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Se llevó a cabo la investigación con el fin de determinar en qué medida las competencias 
docentes (competencias comunicativas, competencias personales y competencia éticas del docente) 
se relacionan con la gestión del talento humano en alumnos de la Escuela de Ingeniería Industrial 
de la Universidad Ricardo Palma. Se planteó que a medida que se incrementan las competencias 
del docente y su aplicación en la práctica educativa mejora correlativamente el desarrollo del 
talento de sus alumnos. Por consiguiente, como primera variable se consideró las competencias del 
docente y como segunda variable se consideró el desarrollo del talento de sus alumnos. La 
investigación realizada fue descriptiva-explicativa. El método de la investigación fue el 
cuantitativo; El estudio, de corte transversal. Se aplicó el diseño investigación no experimental y el 
diseño estadístico fue el denominado descriptivo correlacional.  La población de la investigación 
estuvo conformada por la totalidad de 1282  alumnos de la Escuela de Ingeniería Industrial de la 
Universidad Ricardo Palma. La muestra, seleccionada por muestreo aleatorio simple fue de 295. A 
la muestra se le aplicó dos cuestionarios: uno, para evaluar las compencias de los docentes y el 
otro, para evaluar el desarrollo del talento de los alumnos. Los dos cuestionarios fueron 
debidamente validados y sometidos a la prueba Alpha de Cronbach para determinar su 
confiabilidad. Las calificaciones obtenidas fueron ingresadas al programa estadístico Statistical 
Package for Social Science, (SPSS Ver. 20 para Windows). El tratamiento de los datos se efectuó 
aplicando el análisis de correlación producto-momento de Pearson asumiendo un nivel de 
significación de 0.05. El procesamiento de los datos permitió la comprobación de las hipótesis 
planteadas. Se formularon las conclusiones y recomendaciones del caso. 
 






They conducted the investigation to determine the extent to which teaching skills 
(communicationskills, personal skills and ethical competence of teachers) relate to the 
management of human talent in students of the School of Industrial Engineering of the 
University Ricardo Palma. It was suggested that as teachers' skills and their application in 
educational practice correspondingly improve talent development of students increase. 
Therefore, as a first variable was considered teacher competences and the second variable 
was considered talent development of their students. The investigation was descriptive - 
explanatory. The research method was quantitative. The study was cross-sectional. The 
research design was "not experimental" and the design was the "descriptive correlational" 
called. The research population consisted of all students in the School of Industrial 
Engineering at the Universidad Ricardo Palma was 1282 students. The sample, selected by 
simple random sampling was 295 A sample was applied two questionnaires. One 
compencias to evaluate teachers and the other to evaluate the development of talented 
students. The two questionnaires were properly validated and subjected to Cronbach's 
Alpha test for reliability. The scores obtained were entered into the statistical program 
Statistical Package for Social Science (SPSS 20 for Windows Ver.) The "data processing" 
was done by applying the correlation analysis Pearson product moment assuming a 
significance level of 0.05. The processing of the data allowed the testing of hypotheses. 
The conclusions and recommendations of the case were made. 
 






La presente investigación tuvo como propósito fundamental establece si las 
competencias docentes (competencias comunicativas, competencias personales y 
competencia éticas del docente) se relacionan de manera directa y significativa con la 
gestión del talento humano en alumnos de la Escuela de Ingeniería Industrial de la 
Universidad Ricardo Palma. Se consideró hipotéticamente que a medida que se 
incrementaran las competencias del docente y su aplicación en la práctica educativa 
mejoraría correlativamente el desarrollo del talento de sus alumnos. Por tanto, como 
primera variable se consideró las competencias del docente y como segunda variable se 
consideró el desarrollo del talento de sus alumnos. 
Con este fin en la primera parte denominada aspectos teóricos se desarrolló el 
marco teórico de la investigación que comprendió los antecedentes del problema, temas 
referidos a las competencias en general y a las competencias docentes en particular. Se 
desarrolló asimismo los puntos relativos a la gestión del talento, sus componentes, su 
evaluación del talento humano y su gestión en el contexto educativo. 
En el Capítulo II, se llevó a cabo el planteamiento del problema, se determinó el 
mismo y se formularon el problema general, los problemas específicos así como la 






En el Capítulo III, referido a la metodología se planteron los objetivos, tanto el 
objetivo general como los objetivos específicos, el sistema de hipótesis, el tipo y método 
de la investigación así como su diseño y la población y muestra. 
En la segunda parte denominada el trabajo de campo se desarrolló lo referente a los 
instrumentos de investigación y resultados así como al tratamiento estadístico, 
presentándose los resultados y las tablas junto con los gráficos respectivos. 
Finalmente se presentaron las conclusiones del caso y las recomendaciones junto 
con una propuesta de desarrollo. 
Se comprobó que las competencias docentes (competencias comunicativas, 
competencias personales y competencia éticas del docente) se relacionaban de manera 
directa y significativa con la gestión del talento humano en los alumnos de la Escuela de 
Ingeniería Industrial de la Universidad Ricardo Palma. 
Los avances científicos y la nueva economía global generan la necesidad de 
adquirir nuevas competencias, en particular personales y profesionales, en los futuros 
ciudadanos y ciudadanas. Ante ello, es urgente la formación de actitudes, conocimientos y 
habilidades en el docente para afrontar exigencias y requerimientos de una sociedad del 
conocimiento que otorga un valor distinto a la información más allá de la mera 
transmisión. 
Estos cambios vertiginosos conducen a otra forma de ver el mundo, a nuevos 
comportamientos y uso de lenguajes, lo que exige a todos grandes esfuerzos llenos de 
visiones, esperanzas y proyectos futuristas, en aras de lograr transformaciones profundas 




formación de nuevos ciudadanos y ciudadanas con capacidad crítica y creativa a la par de 
una conciencia ciudadana.  
Tobón, Rial, Carretero y García (2006) refieren una visión compleja y abarcadora, 
entendida como ese desempeño integral idóneo que demuestra el individuo en variados 
contextos y engloba las dimensiones afectiva-motivacional, cognitiva y actitudinal. Esta 
concepción de competencia implica una conformación holística entramada de 
componentes y características de un ser humano que construye significados para 
interpretar esa realidad social en la cual se desenvuelve. Sería valioso considerar el manejo 
de lo que significa la formación por competencias en los escenarios latinoamericanos, 
donde aún está tan arraigada una concepción tecnicista cargada de rasgos muy positivistas 
que se apartan del accionar del docente como ser social. 
Tales aportes teóricos permitirán enfocar diseños curriculares dinámicos, 
multidimensionales y complejos, que partan de la investigación en contextos reales 
actuales, los cuales nos permitan asumir una realidad muy propia y pertinente. La 
formación docente para este siglo XXI debe estar enmarcada en escenarios de 
incertidumbre, que conduzcan al docente a poner en práctica habilidades y actitudes para 
generar posibles alternativas de solución ante situaciones problemáticas que atañen al 
escenario educativo bien convulsionado de cambios y transformaciones. 
La formación docente debe proveer oportunidades e incitar la capacidad creativa 
para imaginar respuestas en un marco de acción, en el cual no exista la certeza; presentar 
escenarios complejos de entramados teóricos que brinden un abanico de construcciones 
posibles e inimaginables, pero que den respuestas a las necesidades emergentes en el 




actitudes y creencias que, aunadas a este contexto histórico, demandan un accionar crítico 
en tiempo y espacio con connotaciones diferentes. 
El abordaje en la formación del futuro docente debe partir de recrear las 
interacciones entre el conocimiento, el proceso formativo, el desarrollo humano y el 
contexto para actuar, a fin de garantizar la búsqueda de múltiples y complejas respuestas. 
Es ahí donde se pondría mayor hincapié para una formación integral, en la cual tendrá 
cabida el desarrollo de competencias que le permitan su desempeño en el ámbito de las 
TIC como protagonistas de estos cambios, además de una dimensión pedagógica. 
A partir de una dimensión profesional, la formación del futuro docente encierra el 
asumir una renovación de saberes, tendentes a gestar el conocimiento más que a 
transmitirlo como se ha venido planteando. Sin duda, estamos ante el reto de convertir 
estos saberes en conocimiento explícito y funcional, y evidenciar su aplicación; exige 
sumar elementos para su formación, que ponga el acento en procesos cognitivos, para un 
hacer crítico y reflexivo que le permitan trascender más allá de lo operativo e instrumental. 
Así como las organizaciones empresariales están buscando perfiles más globales en 
sus áreas funcionales, así la universidad debe buscar perfiles más globales en las áreas de 
conocimiento. Bien se puedes entender el perfil global de un docente como la capacidad de 
moverse en diferentes asignaturas de una disciplina y la capacidad de usar teorías de otras 
disciplinas en sus actividades de investigación, extensión y docencia. 
Esta característica global del perfil es fundamental en la flexibilización de las 
estructuras organizacionales. La compleja dinámica del entorno actual está exigiendo que 
los mapas organizacionales (organigramas) estén cambiando vertiginosamente, y en este 




depende de la dinámica de ingeniería de diseño que tenga la organización, sino más bien 
de las competencias que tengan las personas para cambiar de una unidad o de un proceso a 
otro. En otras palabras, depende de su perfil global y polivalente. 
En síntesis, se está quebrando el paradigma tradicional de organizaciones diseñadas 
con los modelos de la configuración burocrática, relacionando cargos y personas, en 
estructuras fijas e intemporales. Toffler (1972) en el Shock del futuro plantea que la 
geografía de las organizaciones de las empresas de la sociedad superindustrial, será cada 
vez más movible y más temporal, para que puedan responder a la gran demanda del 
cambio en su entorno. En las estructuras organizativas de las empresas, dice, se pasa de 
formas duraderas a formas temporales, de la permanencia a la transitoriedad, de la 
burocracia a la adhocracia. 
Esto también es imperativo para las organizaciones universitarias, donde se 
encuentran cursos y carreras sin estudiantes, y en general programas académicos sin claras 
demandas sociales, porque los docentes, incapaces de trascender sus asignaturas 
tradicionales, hacen imposible mover las estructuras curriculares y de organización 
académica, así como enriquecer los perfiles de formación de los programas. 
La flexibilidad del perfil del docente es el determinante de la flexibilidad de las 
estructuras académicas, de tal manera que el aspecto determinante de la dinámica 
curricular, no es el meticuloso diseño de un grupo de expertos curriculares, sin desconocer 
que esto es importante, sino más bien el enriquecido perfil de los docentes y la capacidad 
de los grupos y comunidades académicas de dinamizar colectivamente el proceso 
académico, y organizar los talentos en redes sociales de trabajo académico, de acuerdo al 




En las universidades más adelantadas se están creando diseños curriculares y 
espacios educacionales para generar aprendizajes holísticos. En líneas de profundización, 
contextos, seminarios se integran asignaturas y programas que tradicionalmente se 
desarrollan segmentadamente. De igual manera se están creando escenarios en los que los 
profesores y estudiantes de diversas disciplinas con metodologías participativas, empiezan 
a cruzar fronteras del conocimiento. Estas transformaciones académicas, a su vez 
responden a una creciente demanda de requerimientos de competencias docentes en los 
perfiles profesionales para trabajar en equipo interdisciplinariamente y, de esta manera 
lograr un desarrollo verdaderamente integraj del talento de sus alumnos. 
La Universidad debe romper el paradigma de seguir con procesos de aprendizajes 
individuales y sementados disciplinariamente, asumiendo que el egresado los integrará en 
su futura práctica profesional. No se puede esperar a que después de un proceso de 
formación de años, de pensamiento segmentado y de prácticas de aprendizaje 
individualizadas, las personas modifiquen su comportamiento en las organizaciones 
desarrollando una cultura integradora, sin pensar en el costo y en las reales posibilidades 
de este cambio de comportamiento. Más bien, la Universidad con sentido crítico debería 
plantear como hipótesis que la Universidad con su aprendizaje compartamentalizado 
desadapta a sus alumnos para actuar en los marcos estratégicos que demandan los nuevos 
ambientes laborales. 
Las universidades en el proceso de globalización, cada vez más tendrán que 
competir en marcos de ofertas y demandas internacionales de formación,  en este sentido 
estarán cada vez más presionadas a obtener estándares de calidad académica internacional. 
Esto requiere, innegablemente, contar con una plana docente que exhiba y acredite las 




La experiencia internacional demuestra que la investigación es el fundamento de la 
calidad académica. Se evidencia que las universidades de clase mundial están basadas en 
la investigación. Por esto los sistemas de acreditación internacional de universidades que 
empiezan a ser importantes fuentes de información en el mercado de formación, hacen 
énfasis en indicadores investigativos. De igual manera, las universidades en la 
presentación nacional e internacional de los programas, resaltan las fortalezas y los perfiles 
investigativos de los docentes así como de sus respectivas competencias académicas, y de 
esa misma manera los aspirantes se tornan cada vez más rigurosos en la evaluación para la 
selección de las universidades con base en estos criterios. 
Por otro lado, se acrecienta la demanda del entorno y del sistema empresarial en el 
requerimiento de perfiles innovadores como factores básicos de competitividad, tanto del 
docente como de los alumnos. Por esto la Universidad se obliga a trascender su papel 
tradicionalmente centrado en la apropiación de conocimientos para desarrollar una cultura 
investigativa que apasione al estudiante y le genere una actitud permanente por la 
investigación científica y una sólida fundamentación teórica, que lo torne crítico y sensible 
con los más relevantes problemas de la sociedad, y lo faculte para hacer propuestas 
innovadoras y ejercer liderazgo en los procesos de transformación de la realidad. En este 
contexto, las competencias del docente juegan un rol fundamental para el adecuado 
desarrollo del talento de sus alumnos. 
Por su parte, el desarrollo del talento humano como ventaja competitiva es un tema 
muy relevante en la actualidad. Todas aquellas empresas que hayan interiorizado la 
importancia de contar con los mejores equipos humanos y de construir el compromiso con 
sus profesionales gozarán de posiciones privilegiadas.El talento es un activo estratégico de 




resultados. En la medida en que se cree en él y se actúe en consecuencia –no solo de 
palabra– se podrán aumentar los beneficios e incrementar la satisfacción personal. 
En la actualidad, las compañías han de basar su ventaja competitiva en estrategias 
que se apoyen en la cercanía con el cliente, en la velocidad de respuesta y, por supuesto, en 
la capacidad de innovación.El talento es el activo más valioso de las compañías. Tanto es 
así que se vive en lo que se ha denominado la guerra por el talento. En la actualidad, las 
compañías compiten en varios frentes: por una parte, captando y fidelizando a los clientes 
(externos); y por otro lado, atrayendo y comprometiendo a los profesionales (interno). En 
la medida que una empresa sea capaz de crear valor para sus profesionales, será capaz de 
crear valor para sus clientes. La importancia del talento no es una moda, sino una 
necesidad. Sin embargo, se ha convertido en un activo cada vez más escaso. Siendo el 
talento el recurso más valioso y escaso, es, con frecuencia el peor gerenciado. 
Probablemente porque el talento es un recurso que los humanos solo aportamos si se 
quiere. Con frecuencia se olvida que el talento no solo consiste en conocimiento y 
capacidades, sino además en compromiso y acción. Todos ellos juntos son los que 
proporcionan resultados excelentes. 
Este es el contexto de la presente investigación, la misma que pretende abordar las 
competencias del docente y su relación con la gestión o desarrollo del talento humano en 











Planteamiento Del Problema 
1.1. Determinación del problema 
El talento humano es uno de los más importantes elementos intangibles en las 
organizaciones, puesto que por su intermedio se realizan los procesos internos y externos 
de una empresa para que esta funcione correctamente y se logre su consolidación y 
estabilidada. 
En la actualidad, es fundamental desarrollar las capacidades y competencias 
organizacionales mediante una adecuada gestión del talento humano de sus integrantes lo 
que permitirá a la empresa desarrollar ventajas competitivas y adquirir importancia para 
los clientes. 
Por esto las organizaciones competitivas procuran elaborar una gestión evolutiva y 
sustentable del talento humano de sus integrantes permitiendo fortalecer políticas de 
responsabilidad social así como fortalecer la gerencia de Recursos Humanos para 
responder adecuadamente a las necesidades de los trabajadores. 
Una gerencia óptima del talento humano es fundamental para que la productividad 




los empleados competentes  incrementando, de este modo, su nivel de fidelización para 
con la empresa, lo que derivará en beneficios para la misma. 
En resumen, una adecuada gestión del talento humano en una empresa genera los 
siguientes beneficios para la misma: 
 
1) Posibilita generar un ambiente laboral apropiado que propicie la productividad por 
medio del compromiso y la motivación. 
2) Posibilita identificar las necesidades de las personas para encaminar las metas y los 
objetivos. 
3) Facilita la capacitación y el desarrollo continuo de los empleados. 
4) Favorece el diseño y la implementación de programas de bienestar para los 
empleados. 
5) Faculta al personal a resolver conflictos y a fortalecer las relaciones interpersonales 
existentes. 
 
Para un óptimo aprovechamiento de la gestión del talento humano en una empresa es 
fundamental que sus integrantes dispongan de una clara noción de su cultura 
organizacional y compartan los valores de la empresa. La remuneración económica junto 
con la respectiva retribución emocional, son básicas para proporcionar igualdad y 
flexibilidad a todo el personal, así como para incrementar la motivación, el trabajo 
efectivo, el logro exitoso de las metas y sea posible el logro del rendimiento óptimo de la 
empresa. 






1) Comunicación: esta es de esencial importancia para que los empleados puedan ser 
partícipes de los constantes cambios y procesos que vive la organización, y así, cada 
miembro de esta pueda desarrollar su rol, que vaya más allá de cumplir solamente 
con una labor o tarea. 
 
2) Autonomía: esta consiste en motivar y dejar que ese personal que ha sido reclutado, 
desarrolle sus capacidades y habilidades, para que puedan incrementar su 
innovación. 
 
3) Equilibrio: cuando una persona es contratada, esta espera que se le recompense por 
su esfuerzo, de la misma manera es importante, que la empresa posea el 
conocimiento de lo que este espera con respecto a dicho tema, para establecer un 
equilibrio mutuo evaluado entre esas expectativas y el resultado de estas y del 
trabajo del empleado. 
 
Cuando todos estos componentes son tenidos en cuenta y se ordenan, la gestión del talento 
humano es efectiva,  para que se pueda aumentar la capacidad y del mismo modo se 
puedan producir y obtener los logros que se esperan en la organización, ya que 
constantemente está potenciando y empoderando a sus miembros. 
Actualmente, la ventaja competitiva de las empresas no radica ni se mide por sus 
recursos naturales, ni tecnológicos, energéticos o financieros, sino en el nivel de 
preparación y empoderamiento que recibe el talento humano, siendo realmente no solo el 
motor, sino también la única ventaja competitiva que la diferenciará de las demás 
empresas, lo que posibilitará que siempre se adapten a los cambios que está viviendo 
constantemente esta área y el mercado global. 
Para finalizar, es indispensable exponer que la fuerza de trabajo es cimiento y 




concluyente para el desarrollo, evolución y notoriedad de la compañía frente a la 
competencia. Por tal motivo, el hombre ha sido, es y seguirá siendo, el activo más valioso 
que tiene una organización, ya que sin este, no es posible llevar a cabo todas las labores 
que se requieren para que una empresa funcione correctamente. 
El Grupo Soluciones Horizonte se ha caracterizado por dar apoyo a las empresas 
que quieren administrar óptimamente los recursos humanos, mediante el fortalecimiento 
del talento humano; por esta razón, ofrecemos asesorías en estos temas, y damos apoyo a 
las compañías para seleccionar y reclutar el personal idóneo y apto, para llevar a cabo con 
éxito lo anteriormente mencionado y que de esta manera, la productividad aumente y no se 
vea afectada de ninguna manera. 
La presente investigacón pretende determinar el grado de relación existente entre 
las competencias del docente y la gestión del talento humano en alumnos de la Facultad de 
Ingeniería Industrial de la Universidad Ricardo Palma. 
Se asume que a medida que mejoran las competencias del docente deberá mejorar 
la gestión del talento humano en alumnos. 
 
1.2. Formulación del problema 
1.2.1. Problema general 
- ¿En qué medida las competencias docentes se relacionan con la gestión del talento 
humano en alumnos de la Escuela de Ingeniería Industrial de la Universidad 
Ricardo Palma? 
 
1.2.2. Problemas específicos 
1) ¿En qué medida las competencias comunicativas del docente se relacionan con la 
gestión del talento humano en alumnos de la Escuela de Ingeniería Industrial de la 




2) ¿En qué medida las competencias personales del docente se relacionan con la 
gestión del talento humano en alumnos de la Escuela de Ingeniería Industrial de la 
Universidad Ricardo Palma? 
3) ¿En qué medida las competencias éticas del docente se relacionan con la gestión 
del talento humano en alumnos de la Escuela de Ingeniería Industrial de la 
Universidad Ricardo Palma? 
1.3. Propuesta de objetivos 
1.3.1. Objetivo general 
- Determinar si las competencias docentes se relacionan  positiva y 
significativamente con la gestión del talento humano en alumnos de la Escuela de 
Ingeniería Industrial de la Universidad Ricardo Palma. 
1.3.2. Objetivos específicos 
1) Determinar si las competencias comunicativas del docente se relacionan positiva y 
significativamente con la gestión del talento humano en alumnos de la Escuela de 
Ingeniería Industrial de la Universidad Ricardo Palma. 
2) Determinar si las competencias personales del docente se relacionan  positiva y 
significativamente con la gestión del talento humano en alumnos de la Escuela de 
Ingeniería Industrial de la Universidad Ricardo Palma. 
3) Determinar si las competencias éticas del docente se relacionan  positiva y 
significativamente con la gestión del talento humano en alumnos de la Escuela de 






1.4. Importancia y alcances de la investigación 
1.4.1. Importancia 
No hay duda de que muchos trabajadores por lo general están insatisfechos con el 
empleo actual o con el clima organizacional imperante en un momento determinado y eso 
se ha convertido en una preocupación para muchos gerentes. Tomando en consideración 
los cambios que ocurren en la fuerza de trabajo, estos problemas se volverán más 
importantes con el paso del tiempo. 
Todos lo gerentes deben actuar como personas claves en el uso de técnicas y 
conceptos de administración de personal para mejorar la productividad y el desempeño en 
el trabajo. Pero aquí se plantea una pregunta: ¿Pueden las técnicas de administración del 
talento humano impactar realmente en los resultados de una compañía? La respuesta es un 
“SI” definitivo. 
En el caso de una organización, la productividad es el problema al que se enfrenta y 
el personal es una parte decisiva de la solución. Las técnicas de la administración de 
personal, aplicadas tanto por los departamentos de administración de personal como por 
los gerentes de línea, ya han tenido un gran impacto en la productividad y el desempeño. 
Aun cuando los activos financieros, del equipamiento y de planta son recursos 
necesarios para la organización, los empleados -el talento humano- tienen una importancia 
sumamente considerable. El talento humano proporciona el elemento creativo en cualquier 
organización. La gente se encarga de diseñar y producir los bienes y servicios, de controlar 
la calidad, de distribuir los productos, de asignar los recursos financieros, y de establecer 




organización logre sus objetivos. El trabajo del director de talento humano es influir en 
esta relación entre una organización y sus empleados. 
La dirección del talento humano es una serie de decisiones acerca de la relación de 
los empleados que influye en la eficacia de éstos y de las organizaciones. En la actualidad 
los empleados tienen expectativas diferentes acerca del trabajo que desean desempeñar. 
Algunos empleados desean colaborar en la dirección de sus puestos de trabajo, y quieren 
participar en las ganancias financieras obtenidas por su organización. Otros cuentan con 
tan pocas habilidades de mercado que los empresarios deben rediseñar los puestos de 
trabajo y ofrecer una amplia formación antes de contratar. Así mismo, están cambiando los 
índices de población y la fuerza laboral. 
En cuanto a la importancia del estudio a nivel vacional el estudio de las 
competencias del docente y su relación con la gestión del talento humano en alumnos de la 
escuela de Ingeniería Industrial hay que señalar, en primer lugar, que la ingeniería 
industrial es muy importante para el desarrollo integral de una comunidad porque toma en 
consideración factores económicos, técnicos y sociales y se propone elevar la eficiencia y 
productividad de de sus organizaciones empresariales. La Ingeniería Industrial estudia las 
bases teóricas y metodológicas de modelos y sistemas, cultura organizacional, gerencia y 
administración de procesos, diseño, operación y control de sistemas industriales en los 
están involucrados personas, materiales, equipos, información y capital, y cuya función es 
la producción óptima de bienes y servicios. 
En este contexto, el desarrollo del talento humano de los alumnos de Ingeniería 
Industrial es fundamental ya que son estos profesionales los encargados de aplicar de 
manera idónea los principios, postulados y métodos de la Ingeniería Industrial, lo cual 




profesionales de la Ingeniería Industrial con una adecuada gestión de sus talentos 
personales, debidamente orientados por docentes competententes contribuirán de manera 
decisiva al desarrollo social y económico de su comunidad.  
  
a) Justificación teórica 
Las competencias docentes como medio para desarrollar una efectiva gestión del 
talento humano de los alumnos constituye un eje temático en permanente discusión teórica. 
El presente estudio contribuirá, mediante un estudio de campo, a dilucidar esta cuestión 
teórica. En efecto, la presente investigación se apoya en los postulados de las competencias 
docentes, como insumos necesarios para el desarrollo del talento humano. 
 
b) Justificación pedagógica  
El presente estudio se justifica pedagógicamente por cuanto posibilitó comprobar, 
mediante un estudio de campo de naturaleza objetiva y procesado estadísticamente, que las 
competencias del docente se relacionan positivamente con la gestión del talento humano 
en alumnos de la escuela de Ingeniería Industrial. Es decir, se ha constatado que docentes 
competentes en el área de la Ingeniería Industrial tienden a formar ingenieros industriales 
que aplican adecuadamente sus talentos personales, académicos y profesionales. 
 
b) Justificación metodológica 
Se considera que el enfoque de las competencias profesionales del docente es el 
modelo metodológico adecuado para analizar la relación de las competencias docentes con 
la gestión del talento en los alumnos. El resultado de la investigación, es producto del 
desarrollo de instrumentos de recolección de datos basados en la evaluación de las 




considerado necesario la realización de entrevistas a especialistas que manejan 
información relevante sobre la gestión del talento en los alumnos basado en las 
competencias del docente. Para el desarrollo de esta investigación se han definido dos 
variables, una independiente: competencias docentes, y otra dependiente: gestión del 
talento del alumno, evaluándose la correlación existente entre ambas variables. 
 
c) Justificación práctica 
Si se logra establecer una relación directa entre las competencias docentes y el 
talento del alumno esto posibilitará el reajuste de los procedimientos pedagógicos, la 
reelaboración de los programas de capacitación docente así como el adecuado diseño de 
una política de incentivos al docente capactado. La mejora del desempeño del alumno 
incidirá significativamente en la mejora de la imagen institucional del centro educativo. 
 
e) Justificación política 
El estudio es políticamente viable porque las competencias docentes y su relación 
con la gestión del talento humano constituyen espectos muy importantes del proceso de 
enseñanza aprendizaje de la Ingeniería Industrial. Esto es trascendente en un país en vías 
de desarrollo como es el caso de nuestro país, el cual requiere cada vez mayor número de 
profesionales competentes y talentosos en el área de Ingeniería Industrial, para afrontar los 
complejos retos del desarrollo industrial. 
 
f) Justificación social 
Hay que tener presente que el ingeniero industrial se ocupa principalmente de la 
transformación de materiales a un estado diferente y más aplicable en cuanto forma, lugar 




lograr esa transformación. Desde este enfoque, la Ingeniería Industrial es el detallado 
análisis, diseño, uso, optimización y aplicación de un sistema integrado por hombres, 
materias primas y maquinarias en una organización. 
Desde el punto de vista social la Ingeniería Industrial difiere de las otras ramas de la 
ingeniería en dos aspectos: 
 
- Se aplica a todo tipo de industria, a toda actividad comercial y gubernamental. 
- Es la única rama de la ingeniería que se relaciona directamente con personas, además 
de estar relacionada con cosas. 
 
Desde el punto de vista social, el Ingeniero Industrial se especializa en el diseño de 
los medios de producción, el cual consiste en un conjunto completo integrado por 
hombres, máquinas materiales y redes de comunicación que, a través de un diseño 
concienzudo e inteligente hacen que se realicen unos objetivos previamente determinados. 
Los directores de una organización necesitan información objetiva y arreglada para 
definir diferentes alternativas y sus consecuencias; para ayudarlos a reconocer y resolver 
los problemas existentes. La ingeniería industrial reúne, analiza y arregla esta información 
de tal manera que se satisfaga esta necesidad y al mismo tiempo investiga la mejor manera 
de hacer el trabajo con evidentes repercusiones sociales y económicas. 
 
1.4.2. Alcances de la investigación  
- Delimitación espacial: el área espacial del proyecto abarcará la zona de Lima 
Metropolitana (Distrito de Surco) donde se ubica la Escuela de Ingeniería 
Industrial de la Universidad Ricardo Palma. 
- Delimitación temporal: el proyecto se desarrollará en el momento actual (2013) 




- Delimitación social: El estudio se centra en el nivel socioeconómico medio. Esto 
es así porque los alumnos pertenecen mayoritariamente al nivel socioeconómico 
medio. 
- Delimitación conceptual: el proyecto abordará los siguientes aspectos 
conceptuales: competencias docentes, gestión del talento, evaluación del 
desempeño administrativo. 
- Delimitación académica: La investigación se realiza con el fin de obtener el grado 
de Doctor en Educación. 
1.4.3. Viabilidad 
1. El estudio de este problema es políticamente viable porque las competencias docentes 
y la gestión del talento humano constituyen espectos muy importantes del proceso de 
enseñanza aprendizaje. 
2. Se dispone de recursos humanos, económicos y materiales suficientes para realizar la 
investigación. 
3. Es factible llevar a cabo el estudio en el tiempo previsto. 
4. Es factible lograr la participación de las personas necesarias para la investigación. 
5. Es factible conducir el estudio con la metodología necesaria. 
6. Los métodos a seguir conducirán a dar respuesta al problema de estudio. 
7. El investigador conoce y domina los métodos seleccionados. 
8. No existen problemas éticos-morales en el desarrollo de la investigación. 
9. Porque, en esta oportunidad se dan las mejores condiciones de factibilidad, viabilidad, 
utilidad y conveniencia para realizar la investigación. 
10. Los resultados de este estudio pueden servir de referencia y motivación para la réplica 




1.5. Limitaciones de la investigación 
Una limitación fue el acceso a la Escuela de Ingeniería Industrial y la colaboración 
de los estudiantes. Al respecto se establecieron conversaciones con las autoridades las 
cuales mostraron una actitud bastante positiva y a los estudiantes se les explicó los 
beneficios de su colaboración. Salvo esta situación, la presente investigación no presentó 





























2.1. Antecedentes de la investigación  
2.1.1. Antecedentes nacionales 
El Ministerio de Educación (2003) ha efectuado una reseña de las principales 
competencias que deben alcanzar los docentes. 
Entre las competencias más relevantes de docente se consideran: 
- Liderazgo 
- Capacidad de gestión 
- Toma de decisiones 
- Iniciativa 
- Ética 
- Relaciones Interpersonales 
- Identidad Institucional 
- Manejo de Conflictos 





- Capacidad expositiva. 
- Conocimiento actualizado de su asignatura. 
- Utilización adecuada del material didáctico. 
- Trabajo en equipo. 
 
Merino (2014) en su investigación de tesis planteó un modelo de gestion por competencias 
para optimizar el rendimiento del talento humano en gobiernos autonomos descentralizados. 
La principal conclusión de esta tesis doctoral, resume, que la gestión del talento humano en 
las organizaciones públicas, está muy sensibilizada a la concepción de la persona que se 
maneja en ellas, a la filosofía administrativa implantada, a la tecnología empleada y al 
ambiente organizacional donde funcionan. Esta autora considera que la mayor fortaleza del 
talento humano son: el conocimiento, las habilidades, la experiencia, la calidad, los hábitos 
de trabajo, los cuales son importantes para desarrollar la productividad de las economías 
modernas, ya que esta se basa en la creación, difusión y utilización del saber. Indica que los 
objetivos organizacionales están dados por la competitividad, nuevos mercados, la 
permanencia en el mercado, etc. En cambio los objetivos personales van más allá de los 
materiales, y son: necesidades de seguridad, sociales, físicas, de autoestima, de poder, etc. 
El éxito de una organización está en complementar los objetivos organizacionales y los 
objetivos individuales, así las personas están dispuestas a efectuar inversiones personales 
como: buen desempeño, creatividad, cumplimiento de normas, generar valor, a su vez la 
organización retribuirá con remuneración, compensaciones, capacitación, entrenamiento, 
reconocimientos y otros beneficios. 
La autora manifiesta que la comunicación constituye la esencia del trabajo exitoso 




interpretación y la acción. Por otro lado, la comunicación defectuosa puede conducir a la 
falta de comprensión mutua, los malos entendidos y eventualmente la inacción o acción 
inapropiada. Asimismo, indica que la gestión por competencias es un modelo de 
gerenciamiento que permite evaluar las competencias específicas (conocimientos, 
habilidades y actitudes) que requiere un puesto de trabajo. Además, es una herramienta que 
permite introducir a las personas como actores principales en los procesos de cambio de las 
empresas y finalmente, contribuir a crear ventajas competitivas de la organización. 
Manifiesta, de acuerdo con Alles (2006: 68) que:  “este tipo de gestión crea una estrategia 
para administrar los recursos humanos de una organización y alinearlos con la estrategia del 
negocio”. En efecto, cuando esta modelización se hace correctamente, conforma un sistema 
de ganar–ganar, ya que es beneficiosa tanto para la empresa como para sus colaboradores. 
En efecto, contar con las personas que posean las características adecuadas se ha convertido 
en la directriz de la gestión de recursos humanos. Este enfoque deja de percibir los cargos 
como unidades fijas, destinadas a cumplir solamente responsabilidades funcionales e intenta 
transformarlas en unidades dinámicas que forman parte de los procesos importantes de la 
organización. Para esto se debe poner énfasis de cambio en las características de la persona 
que ocupa el cargo, y buscar que lo ejecuten de la mejor forma. Marcillo Merino (2014) 
indica que: 
Una vez implantado un modelo de competencias, la gestión de recursos 
humanos debe enfocar todos sus subsistemas bajo este modelo. En esta 
parte la retención de los colaboradores está estrechamente ligada a la 
retención de los clientes, además que reduce la rotación de 
trabajadores, retiene experiencia valiosa, mantiene relaciones con 
clientes y ahorran costos de reemplazo. A través de este modelo de 
gestión se deben crear políticas, normas, procedimientos y técnicas 
estratégicas de administración del recurso humano. 
 
Robles Robles (2015) desarrolló una tesis para optar el grado de Maestro en 




Esta autora señala que en la actualidad existe un escenario permanente de cambios en 
educación a nivel mundial, que demandan nuevas políticas y reformas educativas 
estratégicas, que permitan generar condiciones de desarrollo en el ámbito educativo 
nacional, regional y local, encaminados a la búsqueda de la calidad educativa. En el ámbito 
local, la demanda se ha centrado en el desarrollo de una gestión de calidad, sustentada en 
una gestión del talento en las instituciones educativas, entendida ésta dentro de un marco de 
descentralización y desarrollo de autonomía escolar, como centros de acción que 
promueven transformación y diseño de nuevas propuestas que se gestan desde el interior de 
las mismas con el propósito de mejorar la calidad de la educación. 
Señala que la gestión educativa de calidad, integra un conjunto de dimensiones, al 
interior de las cuales se desarrollan procesos de gestión del talento humano. Entender estos 
procesos de gestión es entender la vida misma de la organización, es comprender su cultura 
organizativa, la participación de los actores que la conforman, las relaciones que se 
establecen entre ellos, así como sus vivencias y anhelos por construir un proyecto propio. 
Uno de los procesos de gestión más importantes indica la autora desde, es el proceso de 
gestión del talento humano que se realiza dentro del proceso formativo de los docentes. 
Entender este proceso que realizan los docentes es de suma importancia, ya que el talento 
humano del docente es el instrumento orientador de la acción educativa, el cual permite 
asimilar y atender las necesidades básicas de aprendizaje y, dada su relevancia, se requiere 
que el mismo pueda ser llevado mediante  un proceso de gestión claro, sin entrampamientos 
ni dificultades que pongan en duda la toma de decisiones y acciones de los docentes hacia el 
logro de los objetivos educativos institucionales. 
Quispitupac (2014) desarrolló una investigación dirigida a la elaboración de una 
herramienta para la toma de decisiones en gestión del talento para líderes. Quispitupac 





El Talento Humano es la capacidad del trabajador para agregar valor 
intelectual a la empresa, como resultado directo del desarrollo de sus 
competencias, habilidades técnicas y experiencia, todo lo cual llevará 
al logro de los objetivos organizacionales. El problema es que las 
empresas no siempre se encuentran preparadas para realizar una 
adecuada Gestión del Talento porque no cuentan con un proceso de 
seguimiento a los planes de acción o con un adecuado proceso de 
control de la información de manera confiable e inmediata. 
 
En efecto, la experiencia ha demostrado que una de las competencias que deben 
desarrollar los gerentes es el liderazgo transformador; ya que los prepara para adoptarse 
positivamente a los frecuentes cambios laborales, utilizando exitosamente las nuevas 
tecnologías para ingrementar su rendimiento laboral y profesional. 
Por estas razones, la autora del estudio, considera que la Gestión del Talento debe 
ser desarrollada por todos los líderes de la empresa. Sin embargo, existe la creencia 
generalizada que solo la gerencia de recursos humanos es responsable de esta labor, ya que 
en muchas ocasiones los líderes carecen de la motivación necesaria para aplicar, evaluar y 
promover la gestión del talento porque les resulta complicado organizar la compleja 
información disponible, la cual puede incluso estar incompleta o desactualizada. En este 
sentido, la autora propone una herramienta digital como elemento estratégico en la solución 
de este complejo problema. Esta herrtamienta tecnológica digital brinda la posibilidad de 
reorganizar el tiempo, tareas y objetivos que trabajan los líderes, con respecto a la gestión 
del talento, minimizando errores y riesgos en las decisiones gerenciales. Con esta 
herramienta se contará con una plataforma digital que tenga información inmediata, 
confiable y actualizada, con la cual cada líder podrá enfocarse en potenciar las capacidades 
y habilidades de su gente con talentos y orientar sus retroalimentaciones de manera más 
adecuada y con alto impacto, así como reorganizar sus prioridades de decisiones respecto a 




Mediante el uso de esta herramienta se logrará que el líder enfoque sus energías y 
tiempo en la retención, mantenimiento desarrollo del talento, puesto que se reducen los 
tiempos de operatividad, minimizando la complejidad y facilitando el acceso estratégico, a 
tiempo de la información actualizada, requerida para la toma de decisiones estratégicas al 
respecto. 
 
2.1.2. Antecedentes internacionales 
Arrobo (2013) desarrolló un modelo de gestión del talento humano por 
competencias para ser aplicado a empresas industriales. Este autor señala que en  el  siglo  
XXI  los  equilibrios  del  poder  en  el  mundo  están  cambiando, nuevas  potencias  se  
incorporan  al  contexto  internacional,  las  agrupaciones económicas de naciones avanzan 
en la búsqueda de nuevos horizontes, el cambio  estructural,  el  avance  tecnológico, las 
corrientes comerciales y las nuevas formas de la competencia en los mercados mundiales 
son todos elementos de una profunda transformación. Indica que los retos que demanda este  
nuevo  modelo  de  desarrollo  implican  la necesidad  de  tener  empresas  y organizaciones 
más productivas y competitivas, por lo que se hace indispensable desarrollar y fomentar una 
profunda orientación al trabajo productivo. Arrobo  (2013: 7) señala al respecto: 
  
Para ello es necesario preparar educativamente a  la  sociedad  en  
general  en esta  orientación  hacia  la  competitividad.  Un  país  que  
garantiza  a  su  población una  formación  educativa  con  una  
filosofía  hacia  la productividad  estará  procurando la ocupación de 
fuerza de trabajo eficiente y altamente preparada, su efecto  en  el  
corto,  mediano  y  largo  plazo,  es  contar  con  organizaciones 
productivas y competitivas en todos los órdenes económicos y sociales.  
 
Rial y colaboradores (2006) llevaron a cabo una investigación en la que se planteó 
comprobar la relación existente entre las competencias de los docentes de la Universida 
Pedagógica Nacional y la calidad educativa proporcionada. Los alumnos encuestados 




mejoraba la calidad de la educación impartida. Plantea la necesidad de capacitar 
permanentemente a los docentes como uno de los requisitos para mejorar la calidad de la 
educación superior. 
 
De Souza  (2008) realizó una investigación que se centró en analizar las 
competencias emocionales del docente y su vinculación con la resolución de los conflictos 
intepersonales en el aula. El estudio encontró que el docente debe disponer de competencias 
emocionales (tolerancia, capacidad para ponerse en lugar del otro, dialogicidad, capacidad 
para trabajar bajo presión). Estas competencias le permiten al docente afrontar los 
conflictos interpersonales del alumno, posibilitando el manejo y la resolución de los 
conflictos interpersonales en el aula.  
 
Duart (2015) realizó un estudio sobre evaluación de la calidad docente en la que se 
propuso un modelo para evaluar la calidad docente, teniendo en cuenta tres grandes pilares: 
el análisis de los procesos internos (competencias docentes), el análisis externo de los 
clientes–estudiantes y el análisis de los resultados de la actividad docente, haciendo con ello 
posible la implantación de un sistema de mejora continua de los procesos formativos con su 
respectivo sistema de evaluación docente. 
 
Perrenoud (2010) Construyendo competencias. Brasil. Universidad de São Pablo. En 
su investigación plantea el desarrollo de las competencias docentes como posibilidad para 
solucionar problemas relacionados con la eficiencia de la actividad educativa. Su 
planteamiento se sustenta en el enfoque metodológico constructivista ya que considera que 
los procesos motivacionales se hallan íntimamente vinculados con los procesos cognitivos, 
Señala que las competencias poseen un fuerte fundamento teórico-psicológico a partir del 




decir que el desarrollo de las competencias tiene lugar en interacción con los procesos 
cognitivos y afectivos. 
 
Galdames (2011) en su estudio sobre el desarrollo de competencias generales en los 
alumnos, recalca la necesidad de desarrollar competencias generales en los alumnos que 
serán futuros profesionales. Entiende como Competencias Generales, aquellas habilidades 
que nos ayudan a mejorar continuamente el desempeño y que son independientes de las 
competencias específicas de cada profesión, un ejemplo de ellas, es la habilidad de gestión, 
entendiendo como tal el desarrollo de una actitud proactiva, con capacidad para resolver 
problemas, tomar decisiones según el nivel de influencia en el interior de las 
organizaciones. Hoy se hace necesario que los docentes desarrollen estas habilidades si 
queremos posicionarnos en un mundo cambiante y globalizado. 
2.2. Bases teóricas y científicas 
2.2.1. Las competencias del docente 
2.2.1.1. Concepto de competencia 
Dorsch (2004) define la competencia de dos maneras: 
De manera genérica es la atribución o características de una persona. 
• De manera específica se entiende actualmente como una capacidad perfeccionada 
(actividad que mediante el ejercicio o la práctica se perfecciona). Es de alguna manera, 
la aptitud perfeccionada mediante la práctica y es específica para determinados 




La competencia, como señala Kauffman (1899: p. 185)  es “la capacidad de realizar 
determinadas tareas o resolver determinados problemas. No es la simple aptitud, sino que 
incluye la facultad de ejecutar del mejor modo posible una tarea, es decir, llevarla a cabo 
con destreza”. Complementado este punto de vista Eysenck manifiesta que “la aptitud 
puede ser considerada como una competencia potencial”. 
 
Adams (2002: 67) considera que la “competencia”: “es “un conjunto de 
características que se consideran sintomáticas de la capacidad de un individuo para, 
mediante un entrenamiento adecuado, realizar exitosamente determinadas funciones”. 
Eysenck (2006: 343) manifiesta que: 
La competencia es un supuesto rasgo o característica de la persona al 
que pueden atribuirse las diferencias en el desempeño de 
determinadas tareas, señala asimismo, que las investigaciones 
empíricas no han comprobado la existencia de una “habilidad o 
competencia general” sino de un variado conjunto de las mismas. La 
competencia alude, pues, a una combinación de rasgos y facilidades 
que dan como resultado que una persona esté particularmente 
calificada para recibir una enseñanza o entrenamiento en la tarea, 
actividad o materia de que se trate. La “competencia” es, pues, tanto 
un rasgo general como propio de cada individuo que le facilita el 
aprendizaje de tareas específicas y le distingue de los demás. 
Los factorialistas consideran que las competencia es, en esencia, una habilidad o 
configuración de habilidades, un mediador, identificado mediante la correlación e 
investigación empírica, que explica las consistencias que hay entre ejecuciones separadas. 
En esta forma, la competencia para hablar otro idioma, se sustenta, junto con la 
predisposición lingüística innata en las experiencias que se ha tenido con personas que 
hablan dicho idioma. 
Fleishman y Bartlett (2002), después de hacer una extensa investigación sobre las 




1. Son un producto de la maduración y el aprendizaje. Se necesita mucha práctica y 
aprendizaje por ejemplo para hablar bien otro idioma. El estado de desarrollo que tenga 
el individuo limita lo que puede aprender. De esta manera, las competencias se 
desarrollan en diferente proporción desde el nacimiento hasta la adolescencia. 
2. Las competencias que se han desarrollado durante los primeros años persisten hasta la 
edad adulta. Por ejemplo, la destreza manual es totalmente estable de año en año; es 
resistente tanto al perfeccionamiento como al deterioro en la edad adulta. 
3. Las competencias presentes del individuo afectan la proporción en que aprende y 
ejecuta nuevas tareas. 
4. Una competencia puede conducir al aprendizaje de una mayor variedad de tareas 
específicas que otra. La destreza para los cálculos aritméticos, por ejemplo, facilita 
solo el aprendizaje de nuevas tareas que incluyen el cálculo, en tanto que la 
competencia social facilita el aprendizaje de una gran cantidad de tareas en el campo 
de las relaciones humanas. En otras palabras, las competencias varían de lo específico 
a lo general, es decir que mientras más general sea la competencia mayor será su 
transferencia. 
5. Las competencias son más fundamentales que las destrezas. El término destreza se 
refiere al nivel de eficiencia en una tarea unitaria o una configuración de tareas. La 
natación, el buceo, el basket-ball, escribir en forma cursiva y escribir en máquina, son 
destrezas adquiridas con diferentes niveles de eficiencia. Para adquirir cada una de 
estas destrezas el individuo aprende una serie de actividades y las ejecuta en forma 
rápida y precisa. Sin embargo, para llevar a cabo cada competencia existen también 
otras competencias más básicas. La destreza de los dedos y su rapidez son dos de las 
habilidades psicomotoras más básicas que constituyen la razón fundamental de la 





Nunnally (1998: 432) señala que: 
La distinción entre habilidad y competencia es difícil de señalar, en la 
misma medida en que es difícil distinguir entre habilidad y destreza. 
Tanto la habilidad como la competencia se refieren principalmente a 
aquello que se ha adquirido como resultado de alguna práctica 
específica. De esta manera, entre dos personas que tuvieran 
habilidades sicomotoras análogas, una podría aprender a jugar 
voleibol y la otra basketbol. Igualmente entre dos personas que 
tuvieran habilidades verbales análogas, una podría aprender a escribir 
historietas y la otra noticieros. Pero a medida que estas personas 
desarrollan tales habilidades y competencias mediante la práctica, las 
habilidades fundamentales también se estarían perfeccionando y las 
habilidades que se han perfeccionado jugando volleyball se 
transmitirán al juego del basquetball. En el uso corriente de los 
términos, mucha gente no hace diferencia entre destrezas, habilidades 
y competencias. 
A continuación se mencionan algunos atributos de las competencias: 
a. Una competencia es un producto de la maduración y el aprendizaje. 
b. Una competencia que se ha desarrollado en el período de formación, persiste hasta la 
edad adulta. 
c. Las competencias presentes en un  individuo influyen en la velocidad e intensidad con 
que se aprenden nuevas tareas relacionadas con dicha competencia. 
d. Una competencia puede ser fundamental para la realización de más tareas específicas 
que otra. 
e. Una competencia es más fundamental que una destreza. 
Para Barrera (2008) la competencias es ese algo que un empleado lleva consigo y pone 
al servicio de su empresa. Las competencias constituyen pues el repertorio de 
comportamientos que unas personas dominan mejor que otras y las hace más eficaces en 




individuales unidas a cualidades requeridas que posibilitan el desempeño exitoso de 
misiones profesionales específicas. Barrera propone el siguiente esquema explicativo: 
 
Fuente: Barrera (2008) 
Se ha establecido en los últimos años en el contexto organizacional que la función 
de recursos humanos debe hacerse estratégicamente, y que sus actividades deben 
encaminarse al apoyo de la visión, objetivos y estrategias de la organización. En este 
sentido Arzola (1998) señala que el enfoque que más auge está adquiriendo en el ámbito 
internacional es el de los sistemas de recursos humanos basados en competencias.  
En efecto, empresas líderes en el mundo están adoptado el esquema de 
competencias, con el propósito de llevar a cabo esa integración de la estrategia, procesos y 
personas que se ha demostrado es esencial para el desarrollo de los factores críticos en el 
éxito de la organización. La ventaja del enfoque de competencias está en su capacidad de 
ser la herramienta que permite construir una organización donde todos se comprometen 
con el éxito competitivo de la empresa, donde existen medidas e indicadores que permitan 











donde cada persona esté capacitada y facultada para llevar a cabo su función en la forma 
más eficaz (Arzola, 1998). 
La implementación de un sistema de recursos humanos basado en competencias 
requiere que los profesionales de recursos humanos y planeación estratégica trabajen 
juntos y comprendan profundamente en qué consiste el esquema de competencias, y cómo 
se relaciona con la estrategia, los objetivos y los indicadores de rendimiento de la empresa. 
Consejeros y psicólogos perciben el nuevo milenio como un período de acelerado 
crecimiento e innovaciones a nivel individual y global. Por esta razón diferentes grupos de 
investigación se han abocado a contestar las siguientes dos preguntas( Zalaquett 1999, 
Zalaquett y Turner,1997): 
1. ¿Qué tipos de demandas ocurrirán durante este nuevo siglo? 
2. ¿Qué habilidades y competencias se necesitarán para tener éxito en el milenio que 
se avecina? 
Las investigaciones de Zalaquett demuestran que se cuenta con una gran cantidad de 
información en relación a la primera pregunta. Entre las demandas que de acuerdo a este 
autor se encontrarán en el futuro se indican: 
- Gran globalización del planeta. 
- Interconexión global, que incluirá el compartir recursos y redes informáticas. 
- Gran necesidad de desarrollar habilidades para establecer conexiones y contactos 
internacionales. 




- Continuo desarrollo de aparatos e instrumentos computacionales, tales como los 
videodiscos reciclables y los "knowbots;" o robots que manejan extraordinariamente 
complejos sets de información. 
- Continuo desarrollo de programas de computación, tales como las bibliotecas virtuales, 
y complejas e interminables combinaciones de aparatos y programas computacionales, 
tales como los sistemas integrados de información. 
- Nuevas tensiones raciales, de género, y culturales, incluyendo una creciente diversidad 
cultural. 
- Creciente deuda gubernamental, mayor desempleo, y aumento de la criminalidad y la 
violencia. 
- Presiones financieras.  
- Aumento del énfasis en la productividad;  
- Aumento del énfasis en la responsabilidad personal. 
- Reducción de las redes de apoyo social. 
- Un futuro en el que los jóvenes no tendrán las mismas oportunidades que sus padres 
tuvieron. 
Además de las demandas sociales, educativas, y tecnológicas, también se van a tener que 
enfrentar los siguientes problemas de salud: 
- Problemas de salud mental, incluyendo estrés, tensión, ansiedad, presión para 
alcanzar metas, y miedo al fracaso. 
- Alcohol y otras substancias adictivas, tales como las drogas y el tabaco. 





- Interés en la nutrición, incluyendo la necesidad de llevar una dieta saludable y de 
controlar el peso. 
- Enfermedades crónicas. 
Este rápido crecimiento y cambios en las demandas tendrá como resultado el desarrollo 
de nuevas relaciones entre las personas y sus ambientes.  Estas demandas nos llevarán a 
aprender nuevas maneras de usar las habilidades que tenemos, así como ha desarrollar 
nuevas habilidades.  Por ejemplo, los empleados en una economía global necesitarán 
desarrollar habilidades transferibles (o portátiles), movilidad, flexibilidad, y habilidades 
empresariales, tal como indica Herr (1998). 
La respuesta a la segunda pregunta no ha tenido el mismo éxito. Descripciones de las 
habilidades y competencias requeridas por los empleados y los ejecutivos han sido 
presentadas en una variedad de revistas científicas y profesionales. Zalaquett (1999) llevó 
a cabo una revisión de las publicaciones científicas en esta área, usando las Bases de Datos 
PsycLIT y ERIC, que sólo sirvió para confirmar la falta de estudios en esta área. 
Disponiendo de la información acerca de los muchos cambios que ocurrirán en el futuro, 
Zalaquett diseñó una serie de estudios orientados a aumentar el conocimiento acerca de las 
habilidades y competencias que se requerirán en el futuro. 
En resumen, una de las mejores formas de averiguar qué se necesita para lograr un 
desempeño exitoso en un puesto de trabajo determinado, es estudiando a los individuos 
que tengan un desempeño exitoso en el mismo y analizar qué hacen para lograrlo. Esto 
quiere decir, realizar una evaluación no del puesto de trabajo, sino de la persona que 




utilizado como insumo en las diferentes áreas de recursos humanos, ya que crean un punto 
común de referencia. 
El modelo de competencia adopta este enfoque. Este es un modelo que busca 
precisamente identificar esas características que permiten a las personas desempeñarse 
exitosamente, los que se han denominado competencias. En el contexto de este capítulo se 
hará énfasis en el modelo de gestión por competencia. 
Los movimientos abocados al estudio de las competencias se iniciaron a finales de la 
década de 1960 y principios de 1970, producto de un conjunto de investigaciones 
realizadas en las áreas de psicología industrial y organizacional entre los que se encuentran 
Ghiselli (2006) y Gilmer (2005), entre otros. Para ese momento los trabajos sobre 
personalidad y desempeño eran poco desarrollados, ya que no se había comprobado por los 
métodos tradicionales, test de aptitud y contenido de conocimiento o títulos y méritos 
académicos que existiese una relación directa entre uno y otro elemento. 
Este tipo de problema fue el punto de partida para buscar otros métodos a través de los 
cuales se estableciera una relación causal entre personalidad y desempeño. Uno de los 
primeros investigadores que buscó respuestas sobre este tema fue  McClelland (1973), 
formuló un conjunto de variables mediante las cuales se pudiese predecir la actuación del 
individuo en el trabajo y que no estuviesen limitados por factores de raza, sexo o 
socioeconómicos, con estas variables identificó los principios en los cuales se basó su 
investigación y fueron los siguientes: 
a) Utilización de muestras representativas: comparar a personas que han triunfado 




que no han tenido éxito, a fin de identificar aquellas características personales 
asociadas con el éxito. 
b) Identificar las ideas y conductas operativas causalmente relacionadas con estos 
resultados favorables. Esto es, la medición de las competencias debe entrañar 
situaciones abiertas, en las que el individuo debe generar una conducta; a diferencia 
de las medidas de tipo respuestas, tales como el autoinforme o el test de opciones 
múltiples, en el que se debe elegir de entre varias respuestas alternativas para una 
situación detalladamente estructurada. En la vida real y en el trabajo, rara vez se 
presentan esas condiciones de test. Normalmente, el mejor medio de predicción de 
lo que una persona puede y quiere hacer será lo que esa persona piense y haga 
espontáneamente en una situación no estructurada, o lo que haya hecho en 
situaciones similares del pasado. (Dalziel, M. M., Cubeiro, J. C. y Fernández, G. 
(1996). 
Estos estudios se centraban en las cualidades de los individuos, su enfoque estaba 
focalizado hacia la evaluación de las competencias, buscando identificar en las personas 
conductas y características que le permitan mantener un desempeño exitoso en el trabajo, 
en contraposición al enfoque tradicional que se centraba en los elementos del trabajo, por 
ejemplo medir el tiempo que utilizaba un empleado al ejecutar una tarea. Posteriormente se 
realizaron investigaciones sobre el método de evaluación de competencias, que llevaron a 
definir el término de competencias. 
Para hablar de competencia es necesario hablar de aprendizaje. Aprender implica 
adquirir nuevos conocimientos y esto conduce a que haya un cambio de conducta. Podría 
decirse que el objetivo de ese cambio es alcanzar nuevas conductas que se orienten al logro 




podría contribuir al éxito de esta, siempre y cuando esos logros personales, estén 
efectivamente acoplados con las organizaciones. El cambio hacia una conducta más 
efectiva es en realidad una competencia. 
Nuñez (2003: 45) define a las competencias: “como el conjunto de conocimientos, 
habilidades, destrezas y actitudes cuya aplicación en el trabajo se traduce en un desempeño 
superior, que contribuye al logro de los objetivos claves del negocio”. 
Según Boyatzis, (citado por Dalziel, Cubeiro y Fernández, 1996, pág. 28) “la 
competencia se define como una característica subyacente en una persona, que está 
causalmente relacionada con una actuación exitosa en un puesto de trabajo”. 
Las competencias pueden consistir en motivos, rasgos de carácter, conceptos de uno 
mismo, actitudes o valores, contenido de conocimientos, o capacidades cognoscitivas o de 
conducta. Se puede asumir que se está en presencia de una competencia, cuando existan 
características individuales que se puedan medir de un modo fiable y cuya presencia se 
pueda demostrar de una manera significativa entre un grupo de trabajadores. 
Las competencias pueden relacionarse con el desempeño de una persona en un cargo, 
en un modelo de flujo causal que señala que los motivos, los rasgos de carácter, el 
concepto de uno mismo y los conocimientos suscitados por una situación, sirven para 
predecir una conducta y un resultado final. Los modelos causales ofrecen a los directores 
de empresas una forma fácil de evaluar los riesgos en la selección de los candidatos para 
un cargo. 
La competencia laboral es la capacidad para responder exitosamente una demanda 




la empresa o sector productivo. Las competencias abarcan los conocimientos (saber), 
actitudes (saber ser) y habilidades (saber hacer) de un individuo. Así, una persona es 
competente cuando: 
1. Sabe movilizar recursos personales (conocimientos, habilidades, actitudes) y del 
entorno (tecnología, organización, otros) para responder a situaciones complejas. 
2. Realiza actividades según criterios de éxito explícitos y logrando los resultados 
esperados.   
Para un desempeño laboral competente, la persona recurre a una combinación de los 
siguientes tipos de competencias, aplicados a problemas y situaciones concretas de su 
trabajo:  
1. Competencias básicas: Son aquellas que se desarrollan principalmente en la educación 
inicial y que comprenden aquellos conocimientos y habilidades que permiten progresar 
en el ciclo educativo e integrarse a la sociedad. Tradicionalmente se incluyen entre las 
competencias básicas las habilidades en las áreas de lenguaje y comunicación, 
aplicación numérica, solución de problemas, interacción con otros y manejo creciente 
de tecnologías de información.  
2. Competencias conductuales: Son aquellas habilidades y conductas que explican 
desempeños superiores o destacados en el mundo del trabajo y que generalmente se 
verbalizan en términos de atributos o rasgos personales, como es el caso de la 
orientación al logro, la proactividad, la rigurosidad, la flexibilidad, la innovación, etc. 
3. Competencias funcionales: Denominadas frecuentemente competencias técnicas, son 




laboral, según los estándares y la calidad establecidas por la empresa y/o por el sector 
productivo correspondiente. 
Las competencias básicas, conductuales y funcionales se desarrollan tanto a través de 
actividades de aprendizaje formales (educación o formación convencionales) como por 
medio de diversas modalidades de aprendizaje no formal (on-the-job-training, e-learning, 
otros) o informal (aprendizaje espontáneo que ocurre en distintos entornos: laborales, 
sociales, familiares, etc.). 
 
2.2.1.2. Formación y desarrollo de las competencias 
En cuanto a la formación y desarrollo de las competencias Adams (2002: 348) señala que: 
La persona no hereda capacidades específicas, sino estructuras que 
presentan ciertas potencialidades funcionales. el efectivo desarrollo de 
estas potencialidades depende de los factores ambientales”. esto 
implica que sólo es posible medir las “competencias desarrolladas” las 
cuales representan los resultados acumulados de la interacción entre 
las estructuras innatas y las influencias ambientales.  
 
Las competencias, obviamente, pueden ser mejoradas mediante un proceso de 
aprendizaje. Las aptitudes, de alguna manera son innatas mientras que las habilidades y 
competencias (basadas de algún modo en las aptitudes primigenias) aparecen en las 
distintas etapas de maduración individual, aunque no comienzan a precisarse hasta 
aproximadamente los 10 años de edad. Pueden ser de muy diversos tipos: intelectuales, 
sociales, sensoriales, motrices, etc.  
Bayley (2004) realizó algunos estudios para mostrar que la herencia, el marco 
socioeconómico, el medio ambiente, las condiciones físicas, la intervención y el clima 
emocional en que vive el niño son factores que influyen en el desarrollo y consolidación de 




Las conclusiones que vamos a ver a continuación relacionadas con cada uno de los 
posibles determinantes, corresponden a estudios hechos por Bayley (2004) y reflejan sus 
conclusiones: 
• El papel de la herencia. La herencia ejerce una gran influencia sobre la naturaleza 
y el nivel de las habilidades y competencias hasta un punto no precisado 
claramente. Este juicio tiene su fundamento en las correlaciones que existen entre 
las puntuaciones de las competencias intelectuales correspondientes a personas con 
diferentes grados de relación hereditaria como padres e hijos, abuelos y nietos, 
hermanos primos, y dos tipos de mellizos monocigóticos y dicigóticos. 
• Marco socioeconómico. Los ingresos familiares, la educación y ocupación del 
padre, la educación de la madre y otros diferentes tipos de factores se utilizan para 
comprobar el nivel socioeconómico de la familia en que un niño se cría. Hasta los 
dos años aproximadamente, la correlación entre estas variables socioeconómicas y 
la inteligencia comprobada en el niño, es baja y unas veces positiva y otras veces 
negativa. De los tres años en adelante hasta la adolescencia, la correlación aumenta 
y siempre es positiva. Esto se ha interpretado como una evidencia de que las 
condiciones socioeconómicas constituyen también un factor determinante parcial 
de las habilidades y competencias  intelectuales. 
• El deterioro ambiental. Los niños que crecen en medios pobres tienen 
puntuaciones bajas en los tests de inteligencia. Los medios más pobres son los 
orfanatorios y otra clase de instituciones en las cuales se internan  niños recién 
nacidos e infantes, donde pasan largos años de vida. Aparentemente los medios 
deteriorados contribuyen a formar personas con bajos niveles de habilidades y 




• Deterioro físico. La mala alimentación, las enfermedades, el crecimiento lento, la 
estatura anormal, son factores relacionados con el bajo nivel socioeconómico y el 
deterioro ambiental, que también contribuyen a la mengua de las habilidades y 
competencias. Como resulta difícil hacer la diferencia entre el deterioro físico y 
otras clases de deficiencias ambientales, lo cierto es que una mala salud y una mala 
alimentación contribuyen por sí solas a disminuir las habilidades y competencias 
mentales. Parece que las deficiencias dietéticas, especialmente de proteínas 
perjudican realmente los tejidos nerviosos y en consecuencia las habilidades 
decrecen. 
• Intervención. Durante todo el tiempo en que los psicólogos y educadores 
desconocieron o no aceptaron la idea de que las habilidades y competencias 
cambiaban y se consolidaban con el tiempo, no se realizaron estudios de 
intervención. Hoy en día es sabido que las intervenciones que puedan mejorar la 
motivación, crear mejores oportunidades para aprender, reducir la angustia o 
eliminar las enfermedades o la mala nutrición, también pueden mejorar las 
habilidades y el aprendizaje de las competencias. Algunos estudios han demostrado 
que los incrementos no son solamente temporales para cortos períodos, sino que se 
pueden conservar durante muchos años. 
• Clima emocional. Mediante un gran número de estudios longitudinales que se han 
realizado, se ha podido demostrar que el clima emocional en que se desarrolla la 
persona influye en el desarrollo de sus habilidades y competencias. Se ha 
encontrado que las fluctuaciones de las habilidades intelectuales van paralelas con 
las fluctuaciones del clima emocional del hogar. El amor materno y la aceptación 




principio pero con un alto rendimiento posterior y habilidades mentales más 
brillantes. 
2.2.1.3. Las competenciaslaborales 
Desde comienzos de la década de 1930 hasta mediados de la década de 1940 fueron 
muy pocos los investigadores que se dedicaron a los estudios empíricos sobre las 
habilidades y competencias. Sin embargo, algunas circunstancias modificaron esta 
situación: la II Guerra Mundial, el fuerte aumento de la natalidad en la posguerra, el 
movimiento de reforma de los planes educativos y los cambios sociales. 
Durante la II Guerra Mundial, los psicólogos de las fuerzas armadas debieron 
solucionar problemas educativos más prácticos, aprendiendo a predecir, por ejemplo, quién 
podría ser mejor piloto o técnico de radio, y a enseñar habilidades complejas en poco 
tiempo (cómo pilotar un avión o cocinar rápidamente para grupos numerosos). Cuando la 
guerra terminó, muchos de estos psicólogos volcaron su interés en la evaluación 
psicológica y en la enseñanza educativa. 
En la postguerra las escuelas se llenaron por el fuerte aumento de la natalidad y los 
psicólogos se dedicaron a elaborar y evaluar materiales de enseñanza, programas de 
formación y tests de evaluación. A finales de la década de 1950 los psicólogos colaboraron 
con los matemáticos y científicos más destacados para adaptar y crear nuevas asignaturas y 
programas de educación. 
A partir de 1960 la psicología industrial tuvo un gran desarrollo debido a los 
cambios sociales que empezaron a manifestarse en las sociedades más avanzadas. La 




segmentos de edad históricamente ignorados por los sistemas educativos, produjo efectos 
muy fuertes sobre la tasa de empleo especializado y la profesionalización masiva. Se 
debieron desarrollar programas extensos de selección y capacitación lo que implicaba 
determinar métodos rápidos y fiables para detectar habilidades y competencias específicas. 
El psicólogo británico Vernon (1950) fue el primero que formuló un modelo de 
estructuración jerárquica de los factores o habilidades humanas. Este modelo consideraba 
un factor general, dos grupos mayores de factores, siete grupos menores de factores y un 
número indeterminado de factores específicos posibles pero no identificados.. 
Existen diferencias entre las opiniones, que aún no se han resuelto, acerca de la 
manera como se manifiestan las competencias en la ejecución de los individuos,  por ello 
su estructuración se debe considerar como una hipótesis. 
De conformidad con la teoría de Lovell (1985), la habilidad básica o competencia 
fundamental, llamada también inteligencia general, a la que se considera básica porque 
sustenta todas las actividades dentro del dominio cognoscitivo. Involucra una parte de lo 
que es común a muchas tareas específicas. Implica la capacidad para percibir las relaciones 
más apropiadas entre objetos o las ideas y para aplicar esas relaciones para resolver 
situaciones nuevas pero similares. Según Lovell (1985) existen dos grupos mayores de 
capacidades: la capacidad verbal (que incluye todo lo que es común a lo relativo a la 
fluidez de palabra, expresión verbal y destrezas sociales y numéricas); y la capacidad 
espacial, mecánica y manual. 
Esta jerarquía, de la misma manera que sucede con la estructura del intelecto de 




trabajando en este campo no se han puesto de acuerdo en cuanto a la naturaleza precisa de 
la jerarquía. 
García y García (2009: 78) proporciona un interesante listado de lo que son 
competencias laborales a cargo de prestigiosos especialistas: 
La competencia laboral es la construcción social deaprendizajes 
significativos y útiles para el desempeño productivoen una situación real de 
trabajo que se obtiene no solo a travésde la instrucción, sino también –y en 
gran medida- mediante elaprendizaje por experiencia en situaciones 
concretas de trabajo.  
“La operacionalización, en situación profesional, de capacidadesque permiten 
ejercer convenientemente una función o actividad” (Afnor, 1996). “La aptitud de un 
individuo para desempeñar una mismafunción productiva en diferentes contextos y con 
base en losrequerimientos de calidad esperados por el sector productivo.Esta aptitud se 
logra con la adquisición y desarrollo deconocimientos, habilidades y capacidades que 
sonexpresadas en el saber, el hacer y el saber hacer” (García y García, 2009). 
La competencia laboral es “la habilidad para desempeñarseconforme a los 
estándares requeridos en el empleo, a través deun rango amplio de circunstancias y para 
responder a demandascambiantes” (IHCD, 1998). 
“Una construcción a partir de una combinación de recursos(conocimientos, saber 
hacer, cualidades o aptitudes) y recursosdel ambiente (relaciones, documentos, 
informaciones y otros)que son movilizados para lograr un desempeño” (Le Boterf, 1998).  
Actualmente se habla de competencias para referirse a un conjunto de cualidades 
generales, difíciles de precisar, que facilitan el desempeño de la persona en determinados 





2. Capacidad de persuasión 
3. Manejo de relaciones interpersonales 
4. Flexibilidad/Adaptabilidad 
5. Trabajo en equipo 
6. Planificación y Organización  
7. Don de mando en el manejo del personal a su cargo. 
8. Facilidad  para transmitir sus conocimientos.  
9. Capacidad y habilidad para aprender y entender el trabajo de los otros.  
10. Suspicacia y astucia. 
11. Orientación al cliente 
12. Serenidad y Autocontrol 
13. Solución de Problemas 
14. Negociación y Manejo de conflictos 
15. Capacidad para el estudio. 
16. Resistencia al estrés. 
Barrera (2008) manifiesta que toda empresa tiene necesidad de hacer una lista de 
las competencias específicas vinculadas a su sector de actividad a su estructura, a su 
estrategia, a su propia cultura y propone los siguientes listados de competencias: 
Competencias universales par los mandos superiores 
- Presentación oral 
- Comunicación oral 




- Análisis de los problemas de la empresa 
- Atención a los problemas de la empresa 
- Análisis de los problemas externos 
- Planificación y organización 
- Delegación 
- Control 
- Desarrollo de los subordinados 
- Sensibilidad 
- Autoridad sobre un individuo 
- Autoridad sobre un grupo 
- Tenacidad 
- Negociación 
- Espíritu de análisis 
- Sensatez 
- Creatividad 
- Aceptación de riesgo 
- Decisión 
- Conocimientos técnicos y profesionales 
- Energía 
- Amplitud de intereses 
- Iniciativa 







Las dieciséis competencias de referencias 
1. Ser una persona de muchos recursos 
2. Hacer lo que se debe 
3. Aprender de prisa 
4. Tener espíritu de decisión 
5. Dirigir a subordinados 
6. Crear clima propicio para desarrollo 
7. Hacer frente a subordinados con problemas 
8. Estar orientado al trabajo en equipo 
9. Contratar colaboradores con talento. 
10. Establecer o restablecer buenas relaciones con los demás 
11. Ser humano y sensible. 
12. Enfrentarse con sangre fría 
13. Equilibrar el trabajo y la vida personal 
14. Conocerse 
15. Hacer que las personas se sientan a gusto 
16. Actuar con flexibilidad 
Competencias genéricas 
• Competencias de logros y acción 
1. Motivación por el logro: preocupación por trabajar bien o por competir para superar un 
estándar de excelencia. 
2. Preocupación por el orden y la calidad: preocupación por disminuir la incertidumbre 




3. Iniciativa : predisposición para emprender acciones, mejorar resultados o crear 
oportunidades. 
4. Búsqueda de información: curiosidad y deseo por obtener información amplia y 
también concreta para llegar al fondo de los asuntos. 
• Competencias de ayuda y servicio 
5. Sensibilidad interpersonal : capacidad para escuchar adecuadamente y para comprender 
y responder a pensamientos, sentimientos o intereses de los demás, sin que estos los 
hayan expresado o los expresen parcialmente 
6. Orientación al servicio, al cliente : deseo de ayudar o servir a los demás a base de 
averiguar sus necesidades y después satisfacerlas. Entre los "clientes" puede incluirse a 
los compañeros de trabajo dentro de la empresa. 
• Competencias gerenciales 
7. Desarrollo de personas : capacidades para emprender acciones eficaces para mejorar el 
talento y las capacidades de los demás. 
8. Dirección de personas : capacidad de comunicar a los demás lo que es necesario hacer y 
lograr que cumplan los deseos de uno, teniendo en cuenta el bien de la organización a 
largo plazo. 
9. Trabajo en equipo y cooperación : capacidad de trabajar y hacer que los demás trabajen, 
colaborando unos con otros. 






11. Pensamiento analítico : capacidad de comprender las situaciones y resolver los 
problemas, a base de separar sus partes constituyentes y meditar sobre ellas de una 
forma lógica y sistemática. 
12. Pensamiento conceptual : capacidad de identificar los modelos o conexiones entre 
situaciones y de identificar asuntos clave en situaciones complejas. 
13. Conocimientos y experiencia : capacidad de usar y ampliar el conocimiento técnico o 
de conseguir que los demás adquieran conocimientos relacionados con el trabajo. 
Competencia específica 
Competencias de logro y acción 
- Quiere trabajar correctamente: intenta realizar bien el trabajo. Puede mostrar 
frustración ante el despilfarro y la ineficacia, pero no efectúa mejoras concretas. 
- Trabaja para alcanzar los estándares establecidos por la dirección, ejemplo cumplir 
presupuesto asignado, alcanzar la cuota de ventas. 
- Establece sus propios objetivos de excelencia usa sus propios métodos para medir 
su resultado y compararlo con sus  niveles. 
- Mejora el rendimiento : introduce cambios concretos en el sistema con el fin de 
mejorar el rendimiento, sin fijarse una meta fija para ello. 
- Establece objetivos retadores : quiere decir que hay un 50 % de probabilidades 
reales de alcanzar la meta pero factible y realista. "Cuando me hice cargo de esto, 




- Realiza análisis de costo-beneficio : toma decisiones, establece prioridades o elige 
metas sobre la base de lo que recibe y de lo que entrega, hace consideraciones 
explícitas del posible beneficio, de la rentabilidad. 
El conocimiento y la evaluación de las competencias y habilidades mediante la 
aplicación de tests es hoy frecuente en la orientación vocacional, la asignación de 
programas de capacitación y entrenamiento y, sobre todo, en  los programas de selección. 
Estos tests se aplican para detectar problemas potenciales o pronosticar el éxito de una 
persona en el desempeño de una determinada profesión, ocupación, puesto y tarea. Por 
otro lado, es también fundamental el conocimiento de las competencias del niño para 
orientar su trabajo escolar. Los tests suelen clasificarse en función de las competencias o 
factores que se desean medir. 
Estos tests predicen la ejecución futura en un área en la que el individuo aún no ha 
sido formado. Las escuelas, compañías privadas e instituciones públicas se sirven de ellos 
para asignar puestos específicos a cada candidato. También son necesarios para la 
orientación vocacional. Si alguien puntúa en las diferentes competencias (es decir, tiene un 
determinado perfil), como los profesionales de un campo concreto, se puede suponer que 
será apropiado para ocupar un determinado puesto de trabajo. Algunos tests cubren un 
amplio rango de habilidades y competencias necesarias para profesiones muy diferentes, 
midiendo la capacidad de razonamiento general, capacidad social, tolerancia a la 
frustración, la percepción, la coordinación motora y la destreza manual. Otros se diseñan 
para un área profesional determinada, como las competencias para el trabajo artístico, la 






2.2.1.4. Las competenciasdel docente 
Monereo (2012: 78) indica que: 
El concepto de competencia docente debe referirse al conjunto de 
conocimientos y estrategias que pueden permitir a un docente afrontar 
con éxito los problemas, conflictos y dificultades que de forma más 
habitual se le presentan durante su ejercicio profesional. 
 
Indica también este autor que deberían incluirse problemas de carácter emergente, 
es decir aquellos que, realizando un cierto análisis prospectivo, podemos preveer que 
durante el próximo lustro tendrán una presencia cada vez más evidente en las aulas y una 
influencia progresivamente mayor en los procesos de enseñanza y aprendizaje. 
Estudios realizados en Europa (Pozo, 2006) señalan que se ha podido constatar que 
existen siete grupos de problemas que recogen la mayoría de incidentes que mayormente 
deben afrontar los docentes para desarrollar y consolidar el talento de sus educandos en su 
futura vida diaria y profesional. Estas problemas se pueden apreciar en el siguiente cuadro: 
1. Problemas de organización. 
2. Problemas normativos. 
3. Dominio de contenidos educativos específicos. 
4. Conocimientos de métodos y procedimientos 
5. Promoción de motivación. 
6. Problemas de evaluación 
7. Manejo de conflictos. 
Teniendo en mente este conjunto de problemas que habitualmente deben afrontar 
los docentes en su labor formativa es importante, según Monereo (2010) es de suma 
importancia diseñar una formación que dote a los profesores y profesoras de las 
competencias necesarias para que se hallen en condiciones de resolver eficazmente este 




conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes cuya aplicación en el trabajo 
se traduce en un desempeño superior, que contribuye al logro de los objetivos claves del 
negocio”. Lévy-Leboyer (1997) señala que un buen profesor debe tener conocimiento y 
buen dominio de la materia que imparte, debe ser hábil, dinámico, dialogante, con espíritu 
investigativo, creativo y debe actualizarse tecnológicamente. Este autor indica que las 
competencias del docente, que son muchas puede agruparse tentativamente en las 
siguientes dimensiones: competencias comunicativas, competencias personales y 
competencias éticas. Esto implica que el docente debe abordar y conocer las formas de 
administración del talento humano para que se encuentre en condiciones de desarrollar y 
consolidar este talento en sus alumnos. Esto es lo que se denomina habitualmente gestión 
del talento humano. 
El talento humano se define como la capacidad de la persona que entiende y 
comprende de manera inteligente la forma de resolver en determinada ocupación, 
asumiendo sus habilidades, destrezas, experiencias y aptitudes propias de las personas 
talentosas. Sin embargo, no entenderemos solo el esfuerzo o la actividad humana; sino 
también otros factores o elementos que movilizan al ser humano, talentos como: 
competencias (habilidades, conocimientos y actitudes) experiencias, motivación, interés, 
vocación aptitudes, potencialidades, salud, etc. 
El talento, según Burbano (2005) se puede considerar como el conjunto de 
características y aptitudes, reales y/o potenciales que pueden llegar a desarrollarse en 
función de diversas variables personales y ambientales. El talento es una aptitud o 
conjunto de aptitudes o destrezas sobresalientes de una persona o grupo para realizar una 
tarea determinada en forma exitosa. El talento puede ser heredado o adquirido mediante el 
aprendizaje. El talento intrínseco a diferencia del talento aprendido es que el individuo lo 




cuando dejó de usarlo; el talento aprendido requiere de ser ejercitado continuamente para 
no perder la destreza. Es decir, se considera que el talento puede ser estimulado y 
desarrollado mediante el entrenamiento y la capacitación. 
Para el desarrollo de una docencia exitosa el profesor deberá usar estrategias de 
conocimientos variados, teniendo en cuenta el área que desempeña, tratando de enriquecer 
y actualizarse en cuanto a los requisitos argumentativos del proceso enseñanza – 
aprendizaje, lo cual así podrá tener la facilidad de ser un docente competente. Es una 
persona que es capaz de enfrentar los problemas educativos que se presenten en la 
sociedad educativa y que pueda socializarse con los educandos para que se informen 
adecuadamente. 
En cuanto a los profesores podemos decir que un profesor es competente cuando se 
actualiza y se siente capacitado para darle curso a las actividades que se les presenten, 
debe ser flexible, para así enriquecer el saber de las nuevas metodologías educativas de la 
enseñanza-aprendizaje. Inversamente, un profesor fracasa cuando no llega a alcanzar los 
requisitos necesarios para poder enfrentar problemas educativos en la sociedad. 
Un buen profesor debe tener conocimiento y buen dominio de la materia que 
imparte, debe ser hábil, dinámico, investigativo, creativo y debe actualizarse 
tecnológicamente. (Lévy-levoyer, 1997). 
 
Características del Buen Docente: 
- Un buen docente debe utilizar diversos materiales y métodos para hacer las clases 
más interesante.  
- Debe prepararse las clases. 




- Debe interesarse por los estudiantes, preguntarle sobre lo que hacen e intentar 
ayudarle.  
- Debe mantener la disciplina y el orden. 
- Debe gestionar las clases considerando la diversidad de los estudiantes. 
- Debe realizar una buena tutoría y dar ejemplo. 
- Debe investigar en el aula aprender con otros estudiantes. 
- Debe actualizar su conocimiento sobre la asignatura. 
- Debe hacer trabajar a los estudiantes y poner niveles altos. 
- Debe Ayudar a los estudiantes hacer independientes y organizar su aprendizaje. 
- Debe reconocer cuando comete un error o se equivoca en algo. 
- Debe ser amistoso con los colegas y ayudarles. 
- Debe colaborar con las actividades de la institución. 
 
El aprendizaje auténtico se produce cuando un profesor tiene la capacidad de 
diseñar e interpretar los objetivos necesarios y que sea una persona con experiencia 
educativa para interactuar y competir con los educandos para un mejor aprendizaje. El 
pseudo aprendizaje es cuando una persona no retiene una información positiva; sino que 
trata de memorizarla, la cual no podrá enfrentarse en la sociedad educativa. 
La construcción de este tipo de aprendizaje requiere del profesor la creación de 
situaciones adecuadas que despierten en el pensamiento del estudiante, también demanda 
que el profesor formule las estrategias que cumplan con las condiciones requeridas por el 
mismo. 
Este promueve el desarrollo de competencias en el estudiante, formulando un plan 





Entre los diferentes factores que limitan el crecimiento profesional del maestro, entre 
ellos podemos citar (Lévy-levoyer, 1997):  
- No poseer el nivel académico necesario. 
- La falta de actualización profesional. 
- Poco dominio en cuanto a los requerimientos del nuevo currículo. 
- Un gran porcentaje de los docentes carecen de una buena vocación profesional 
para ejercer su labor. 
- La falta de incentivos al maestro. 
 
La educación es un campo en constante evolución, lo cual exige que los docentes se 
renueven y que estén al día de las últimas novedades. Por ello, a las competencias 
tradicionales necesarias para ser un buen docente, es necesario sumar algunas otras que 
han cobrado fuerza en los últimos años y que son imprescindibles. Una publicación de la 
UNESCO señala que las siguientes se consideran las 10 competencias del docente 
moderno, indicando que las seis primeras son competencias tradicionañes y las cuatro 
restantes son las nuevas competencias (Comité Mixto OIT/UNESCO, 2009): 
 
a) Competencias tradicionales 
Estas 6 primeras competencias no son nuevas pero su importancia se ve incrementada 
notablemente para el docente moderno. 
1. Comprometido: Es fundamental que el docente esté comprometido con su trabajo y 
con la educación de los jóvenes. La responsabilidad que recae en las manos de un 




2. Preparado: La formación académica es otra de las competencias tradicionales que 
se le exigen a un docente. Este requisito va en aumento en una sociedad cada vez 
más preparada y competente. Cuanto mejor esté preparado esté el docente, mejor. 
3. Organizado: Una buena organización y planificación del curso por anticipado son 
factores clave para el éxito del mismo. Es muy importante que el docente organice 
adecuadamente el temario a impartir y el tiempo para poder cubrirlo en su 
integridad. 
4. Tolerante: En una sociedad cada vez más diversa y multicultural, es necesario que 
el docente no tenga prejuicios y que trate por igual a todos los estudiantes sin 
mostrar favoritismos. 
5. Abierto a preguntas: El debate y la colaboración en clase son esenciales para 
estimular a los alumnos y para poner en práctica nuevas técnicas de enseñanza. El 
docente debe estar abierto a responder preguntas de sus alumnos y mostrarse 
colaborativo. 
6. Contador de historias: Una de las mejores formas de enseñar y trasmitir ideas es 
mediante las historias. Los mejores profesores usan este método en sus clases desde 
hace siglos. Debido a su efectividad, esta técnica es usada hoy en día no solo por 
los profesores, sino también por muchos otros profesionales, como los especialistas 
de Marketing en sus campañas. 
 
b) Nuevas competencias 
A estas competencias tradicionales es necesario añadirle otras competencias asociadas a 





7. Innovador: El docente moderno debe estar dispuesto a innovar y probar cosas 
nuevas; tanto técnicas de enseñanza como educativas, herramientas TIC y 
dispositivos electrónicos. El docente moderno debe ser un “early adopter”. 
8. Entusiasta de las nuevas tecnologías: El docente moderno no solo debe ser 
innovador sino también un amante de las nuevas tecnologías. Debe anticiparse a 
sus alumnos y estar a la búsqueda constante de nuevas TICs que implementar en 
sus clases. 
9. Sociabilidad: Una de las competencias del docente tradicional era estar abierto a las 
preguntas. El docente tradicional debe acentuar esta competencia y llevar la 
conversación a las redes sociales para explorar posibilidades fuera de la propia 
clase. 
10. Curiosidad: En el buen sentido de la palabra. Internet es la mayor fuente de 
conocimiento que el ser humano ha conocido, por lo que un docente moderno debe 
ser una persona curiosa. Alguien que esté siempre investigando y buscando datos e 
información novedosa que pueda usar para retar a sus alumnos. 
 
Competencias que deben desarrollarse en las instituciones educativas. 
Competencias Para el Mundo del Trabajo: Exigencias para competir en un futuro: La 
organización Eurydice (2003) señala las siguientes: 
- Deben ser individuos capaces de asumir riesgos con mentes creativas que no sean 
convencionales, con ideas nuevas y modernas y que tengan el deseo de formar 
parte de ese proceso. 
- La experiencia para conseguir empleo juega el papel de conocimientos previos, 




- La institución educativa debe tomar en cuenta las competencias que demanda en 
mundo del trabajo, como prioridad a la formación de sujetos que sean capaces de 
desenvolverse en el ejercicio laboral. 
- Individuos no convencionales, son aquellos que no están capacitados para un 
planteamiento lógico y coherente. 
- Individuos con ideas nuevas y modernas, es ponerlo acorde con las innovaciones 
científicas y tecnológicas para formarlo como un sujeto actualizado.  
- Para que la escuela pueda formar individuos con perfiles más globales debe 
conectarlo con la tecnología y mantenerlo en contacto con las diversas 
informaciones 
 
Las competencias como potencial humano 
El Ministerio de Educación y Ciencia de España (MEC, 2006) señala que todas las 
personas poseen algún grado de competencia, a pesar que algunos sujetos llegan a alcanzar 
un mayor grado de desarrollo. Formar sujetos participativos es darle a conocer los 
requisitos necesarios en cuanto a las estrategias para una mejor función educativa. Formar 
sujetos competentes, es formar sujetos críticos y creativos, capaces de participar y 
contribuir una identidad de valoración. En cuanto a competencias y desarrollo integral; el 
profesor debe tener un acercamiento a sus alumnos de forma valorativa y coherente en el 
proceso enseñanza – aprendizaje a medidas de sus competencias. 
 
Competencias  a formar  en las II.EE. 
La OECD (2006) indica que las II.EE. deben formar las siguientes competencias: 
- Intelectual: aluden a procesos de razonamiento, análisis, comprensión, 




- Prácticas: esta se refiere a un saber hacer, a una puesta en práctica. 
- Interactivas y Sociales: capacidades para actuar como un miembro de un grupo 
en distintos contextos. 
- Éticas: es la capacidad de distinguir lo bueno de lo malo, lo correcto de lo 
incorrecto, etc. 
- Estéticas: es la capacidad de distinguir lo bello de lo que no lo es. 
 
Competencias intelectuales: 
El MEC (2009) señala las siguientes competencias intelectuales que deben desarrollarse: 
- Proceso cognitivo interno: son las competencias intelectuales. 
- Analizar es saber comprender una investigación. 
- Metacognición: es la meta del conocimiento. 
- Interpretación: es aplicar el sentido de algo. 
- Creatividad: es la capacidad de elaborar estrategias originales para enfrentar 
problemas de interpretación y de acción. 
- Reflexionar: es considerar nueva o determinada una idea. 
 
Competencias prácticas 
- Sujeto con capacidad y potencialidad para el trabajo. 
- Conocer y utilizar con niveles de complejidad creciente los procedimientos 
propios y métodos de investigación de las Ciencias. 
- Realizar aprendizajes significativos sobre las culturas no clásicas americanas con 
énfasis en la cultura taína y comparar estos con las grandes culturas y 





Competencias interactivas  
- Es la participación de otros integrantes del proceso enseñanza – aprendizaje.  
- Debatir los temas importantes de la asignatura. 
- La interacción de los grupos en el aula. 
Competencias sociales 
- Es la capacidad de interactuar en los espacios públicos en un ámbito más amplio: 
como pueden ser locutor, programador, entrevistador promocionista, etc. 
Competencias éticas 
- Amar a tu prójimo como a ti mismo. 
- Amar a la patria. 
Competencias estéticas 
- La Fiestas Patronales de la provincia. 
- Celebración del Día Internacional de la Mujer. 
- Celebración del Día de la Constitución. 
- Entre otras 
a) Ámbito de la somunicación: Todo individuo debe estar informado en cuanto a las 
lenguas extranjeras para poder introducir adecuadamente a nuestro lenguaje un mejor 
desarrollo tecnológico.  
b) Ámbito de la sociedad: Es la capacidad de emprender trabajo en equipo e incorporar 
algunas instituciones como son: asociaciones, clubes, juntas de vecinos, sociedad de 
padre y amigos de la escuela, entre otros. 
c) Ámbito ecológico: Este representa el medio natural en que vive el sujeto. 
d) Competencias e Identidad: Su importancia es darse el valor de reconocimiento así 




dominicano, con capacidad de servir y tener una gran capacidad de identidad e 
respetar las opiniones ajenas, aceptándola como tal. 
 
Competencias  básicas aplicadas en el aula 
- Comunicativas 
- De pensamiento. 
- Biofísicas. 
- En tecnologías 
 
2.2.1.5. La evaluación por competencias 
La evaluación por competencias para las organizaciones de todos los sectores 
económicos es la herramienta  ideal, puesto que evalúa competencias asociadas a todos los 
cargos, con el fin de determinar la ejecución de procesos y procedimientos por parte del 
funcionario de acuerdo a sus funciones y los conocimientos que debe tener para realizar las 
tareas asignadas. Esta innovadora herramienta de evaluación que permite al administrador 
asignado por la empresa, o al encargado de recursos humanos de evaluar; alimentar el 
banco de preguntas y elaborarlas incluyendo textos, imágenes, videos, asociados a la 
competencia a evaluar; obtener resultados inmediatos de las pruebas, tanto al 
administrador, como al capacitador y al funcionario. 
Las competencias que se evalúan son el conjunto de conocimientos, habilidades y 
actitudes que le dan la capacidad a una persona para desempeñarse en la realización de 
acciones cognitivas, sociales, culturales, afectivas, profesionales y laborales productivas, 
que se evidencian en la solución de un problema dado dentro de un contexto específico y 
cambiante. 





Básicas: Corresponden a 
- Interpretativas: que se refieren a la capacidad de dar sentido a la información oral o 
escrita en un contexto determinado. 
- Argumentativas: que implican capacidad para tomar posición frente a un hecho, dar 
la razón de una afirmación y expresar el porqué de una situación. 
- Propositivas: La capacidad para generar alternativas de solución a una situación 
específica, basadas en las condiciones y el contexto. 
 
Genéricas: Se refieren a conocimientos generales sobre el área de estudio, a 
habilidades de comunicación oral y escrita, al dominio de una segunda lengua, al manejo 
de las tecnologías de la información y las comunicaciones, a la capacidad de análisis y de 
síntesis y a la aplicación de los conocimientos de planeación y de gestión. 
 
Profesionales: Se determinarán teniendo en cuenta 
- Los consensos internacionales sobre lo que debe ser la formación de los 
profesionales para ser competitivos. 
- Los acuerdos de la comunidad académica nacional, sobre las áreas 
fundamentales del conocimiento. 
- Las competencias correspondientes, que pueden ser objeto de evaluación, para 
efectos de definir la calidad de los programas y las que cada una de las carreras 
defina como prioritarias, para dar al profesional egresado el perfil institucional, 
basado en su proyecto educativo. 
 
Laborales: se refieren a la capacidad de una persona para desempeñarse 




aplicar su conocimiento a la resolución de problemas relacionados con el mundo laboral, a 
la capacidad de relacionarse con otros y para el trabajo en equipo y a las cualidades 
personales de responsabilidad, de adaptabilidad y creatividad. 
 
Ciudadanas: Se relacionan con las formas de actuar de una persona en el marco de 
los valores, determinados por el contexto sociocultural, en el cual, participa. Tiene que ver 
con la toma responsable de decisiones, la participación ciudadana y la construcción de un 
proyecto ético de vida. Gordillo (2012) indica que las competencias pueden agruparse en: 
1. Competencias metodológicas corresponden a los niveles precisos de conocimientos 
y de información requeridos para desarrollar una o más tareas. 
2. Competencias técnicas se refieren a las aplicaciones  prácticas precisas para 
ejecutar una o más tareas. 
3. Competencias sociales responden a la integración fluida y positiva del individuo a 
grupos de trabajo y a su respuesta al desafío social que ello implica, aunque 
siempre vivenciadas desde la perspectiva laboral. 
4. Competencias individuales tienen relación con aspectos como la responsabilidad, la 
puntualidad, la honradez, etc. 
 
Gordillo (2012) indica que la integración  de estas cuatro competencias  
relacionadas con un oficio o actividad laboral corresponde  al perfil ocupacional de éste y 
que, cuando nos referimos a la evaluación de las competencias laborales de  una persona, 
estamos diciendo qué sabe hacer, cuánto sabe, por qué lo sabe, cómo lo aplica y cómo se 
comporta en su puesto de trabajo y todo ello, además, dimensionando en qué medida. La 





1. Saber qué tipo de trabajador estamos contratando. 
2. Saber cuál es el nivel de los trabajadores en cuanto a sus competencias de 
desempeño. 
Normalmente, en el primer caso, el resultado de la evaluación de las competencias 
de un postulante nos va ayudar a tomar la decisión de si conviene o no contratarlo.La 
evaluación de desempeño, en cambio, es bastante más compleja y permite detectar 
falencias y carencias en las personas que ocupan determinados puestos de trabajo, las 
cuales pueden ser sujetas de un proceso de capacitación posterior. 
 
El objetivo de evaluar las competencias laborales es sacar una especie de fotografía 
de la situación laboral de los trabajadores, referida al nivel de sus conocimientos, 
habilidades y conductas en  sus respectivos puestos de trabajo. La evaluación de 
competenciasno se aplica durante los procesos de enseñanza-aprendizaje que experimenta 
una persona, sino que se usa en sus procesos laborales. 
El concepto moderno de evaluación de competencias se refiere a la necesidad de 
aplicar los respectivos instrumentos antes de contratar personal, durante las  actividades 
laborales de los trabajadores (evaluación de desempeño) y después de haberlos sometido a 
procesos de capacitación, para efectos de saber en qué medida esta ha favorecido el 
desarrollo de la empresa. Ruiz Iglesias (2008) señala que la evaluación con base en 
competencias: 
 
1) Se orienta a evaluar las competencias en las personas teniendo como referencia su 
desempeño ante las actividades y problemas del contexto  profesional, social, 




2) Toma como referencia evidencia e indicadores, buscando determinar el grado de 
desarrollo de tales competencias en tres dimensiones (afectivo-motivacional, 
cognoscitiva y actuacional). 
3) Brinda  retroalimentación en torno a fortalezas y aspectos a mejorar, por eso siempre 
tiene carácter formativo, independientemente del contexto en que se lleve a cabo 
(inicial, final o en un determinado proceso de certificación) por eso siempre debe ser 
participativa, reflexiva y crítica (de ahí el valor de los proceso de autorregulación y de 
la evaluación en diferentes momentos de la secuencia didáctica). 
4) Aun cuando la evaluación se hace con fines de promoción y certificación, debe tenerse 
presente la discusión con los trabajadores y la posibilidad de revisarla para que se 
ajuste a las evidencias del proceso y de los aprendizajes obtenidos, siempre teniendo 
como referencia los indicadores previamente concertados en el proceso de 
normalización 
5) La evaluación con base en competencias no es una tarea puntual como ocurría en la 
evaluación tradicional, sino que es un proceso que implica: 
- Definir con exactitud las competencias a evaluar con sus respectivas 
dimensiones, 
- Construir los indicadores para evaluar las competencias de forma integral con 
criterios académicos y profesionales, 
- Definir el tipo de evidencias que se deben presentar para llevar a cabo la 
evaluación, 
- Establecer las estrategias e instrumentos con los cuales se llevará a cabo al 
evaluación, 
- Analizar la información con base en los indicadores, determinar fortalezas y 




generar un espacio de reflexión en ellos tanto sobre el proceso como en torno a 
los resultados de la evaluación, con la posibilidad de cambiar los resultados de 
acuerdo a los argumentos que ellos presenten. 
De manera resumida podemos plantear que la evaluación por competencias tiene 
las siguientes características: 
 
1) Es un proceso dinámico y multidimensional que realizan los diferentes agentes 
educativos implicados (docentes, estudiantes, institución y la propia sociedad). 
2) Tiene en cuenta tanto el proceso como los resultados de aprendizaje. 
3) Ofrece resultados de retroalimentación tanto cuantitativa como cualitativa. 
4) Tiene como horizonte servir al proyecto ético de vida (necesidades y fines, etc.) de los 
trabajadores. 
5) Reconoce las potencialidades, las inteligencias múltiples y la zona de desarrollo 
próximo de cada trabajador. 
6) Se basa en criterios objetivos y evidencias consensuadas socialmente, reconociendo 
además la dimensión subjetiva que siempre hay en todo proceso de evaluación. 
7) Se vincula con la mejora de la calidad de la capacitación ya que se trata de un 
instrumento que retroalimenta sobre el nivel de adquisición y dominio de las 
competencias y además informa sobre las acciones necesarias para superar las 
deficiencias en las mismas. 
 
Ruiz (2007) señala –acerca de la evaluación de las competencias- que las 
competencias no son observablespor sí mismas,por lo tanto, hay que inferirlas a través de 




comprobado en la práctica, mediante el cumplimiento de criterios de desempeño o criterios 
de evaluación claramente establecidos. 
 
Evaluar competencias significa diseñar instrumentos para que el trabajador 
demuestre con evidencias (ejecuciones) que puede realizar las tareas de la competencia. La 
evaluación de las competencias implica: 
 
1. Demostrar con ejecuciones el correcto desempeño de las tareas de la competencia. 
2. Comparar el desempeño real actual de una persona con un criterio o calidad de 
desempeño asociado. 
3. Considerar todos los dominios involucrados en la competencia: conocimiento, 
desempeño, actitud. 
 
Instrumentos de evaluación de competencia constituyen: 
1. Un procedimiento mediante el cual se recogen evidencias sobre el desempeño 
laboral de una persona, para formarse un juicio a partir de un estándar definido, con 
el fin de determinar si es competente para desempeñar una función laboral 
determinada. 
2. El juicio sobre la competencia se basa en un estándar de desempeño previamente 
elaborado. 
3. Permite identificar brechas entre el desempeño logrado y el desempeño requerido. 





El objetivo de la evaluación de competencias es obtener evidencias para identificar 
y reconocer competencias adquiridas a través de la experiencia en el mundo del trabajo. La 
evaluación de competencias persigue el logro de las siguientes evidencias: 
• Evidencia de conocimiento: Especifican el conocimiento y comprensión necesarios 
para lograr el desempeño competente. Puede referirse a conocimientos teóricos y 
de principios de base científica que el individuo debe dominar, así como a sus 
habilidades cognitivas en relación con el elemento  de competencia  al que 
pertenecen. 
• Evidencia de desempeño: Son descripciones sobre las variables o condiciones cuyo 
estado permite inferir que el desempeño fue efectivamente logrado. Las evidencias 
directas tienen que ver con la técnica utilizada en el ejercicio de una competencia y 
se verifican mediante la observación. 
Los instrumentos de evaluación de las competencias 
1. Permiten demostrar con evidencias de ejecuciones y tareas el dominio de las 
competencias. 
2. Consideran la aplicación de conocimientos y/o demostración de tareas / 
ejecuciones pertinentes y relevantes para demostrar la competencia. 
3. Generalmente se desarrollan Pautas de Cotejo para evaluar objetivamente la 
calidad de los desempeños esperados. 
4. Las tareas y ejecuciones a demostrar se realizan en un tiempo máximo de 90 
minutos, son formuladas y registradas por escrito. 
5. La aplicación es más personalizada, en grupos pequeños. 
6. Son aplicadas  por  Especialistas y/o Expertos en los temas. 
El procedimiento de evaluación es el medio, recurso o técnica que permite recoger 




los trabajadores con el fin de tomar decisiones oportunas y adecuadas relativas a un hecho 
educativo. Se refieren al cómo obtener las evidencias. 
La situación de evaluación es el contexto concreto y pertinente, simulado o real, 
que se elige o se diseña para recoger evidencias que permitan evaluar en forma integrada 
la(s) competencia(s). Se refieren al  con qué realizar la evaluación. 
La evaluación de competencias requiere la combinación de instrumentos que den 
cuenta de aspectos cognitivos (saber), aspectos técnicos (saber hacer) y aspectos 
metacognitivos (saber por qué lo hace). 
Las pruebas de desempeño: 
- Constituyen los medios para recoger y registrar las evidencias que demuestren el 
logro de los estándares y una vez aplicadas son la base para poder hacer los juicios 
sobre el nivel de dominio de la competencia. 
- Son aquellas en las que se presenta al alumno una  situación problemática frente a 
la cual el alumno responde realizando una tarea solicitada, bajo condiciones 
especificadas. 
- Evalúa estándares o criterios que el trabajador debe lograr en la ejecución de una o 
más tareas. 
- Pone acento en el desempeño, es decir, en la ejecución de la tarea, pero puede 
incluir conocimientos y actitudes. 
- El desempeño se mide por medio de indicadores específicos, definidos (reactivos, 
preguntas) y respecto a niveles mínimos de exigencia. 
- Se especifica una tarea (problema) que se les pide a los estudiantes que resuelvan 






Ventajas de las pruebas de desempeño: 
1. Requieren integración de conocimientos, destrezas, actitudes aplicados a 
situaciones reales. 
2. Proponen tareas de mayor interés y motivación para los alumnos. 
 
Limitacionesde las pruebas de desempeño: 
1. Demoran tiempo en elaborarse. 
2. Requiere cuidar las condiciones de aplicación. 
3. Alto costo: necesidad de contar con materiales, equipos, laboratorios, otros, y 
tiempo exclusivo del evaluador. 
4. Demanda conocimiento exhaustivo del instrumento de evaluación a aplicar. 
5. Son complejas de calificar. 
6. Necesidad de capacitación del evaluador para ponerla en práctica. 
 
Los procedimientos de observación: 
1. Se basan en la observación directa de los procedimientos que emplean los 
trabajadores al desarrollar ciertas actividades. 
2. Los procedimientos o pautas de observación son las siguientes: 
- Listas de Cotejo o control o Check List 
- Escalas de calificación o Apreciación 
 
Los procedimientos de observación: 
Ventajas: 





- Son útiles para verificar adquisición de contenidos, realización de procedimientos y 
actitudes. 
Limitaciones: 
- Altos costos de tiempo y de material. 
- Riesgos involucrados en el desarrollo de la tarea. 
- Subjetividad al observar. 
- Dificultad de aplicar un estándar de referencia uniforme. 
- Dificultad de concentrarse en lo observado. 
- Aplicable a grupos pequeños. 
Escalas y listas de cotejo: 
Sirven para: 
- Evaluar la eficiencia y efectividad de las destrezas de los participantes para rendir 
operaciones particulares. 
- Para hacer observaciones escritas de la exactitud  de una destreza y el tiempo que 
toma completar una tarea particular. 
- Evaluar la calidad del trabajo. 
- Los participantes evalúen su propio trabajo. 
- Los participantes verifiquen qué se espera de ellos al alcanzar el nivel de 
rendimiento. 
- Los empleadores midan el trabajo de las o los participantes. 
 
Las listas de cotejo (Check List): 
- Corresponden a una lista de aspectos (características, cualidades, secuencia de 




sobre las cuales se desea determinar su presencia o ausencia. Tienen siempre dos 
posibilidades de respuesta: Ej sí o no; logrado o no logrado, etc. 
- Esta lista sirve para determinar si cada uno de los elementos importantes están 
representados o no en el procedimiento del alumno, sin intención de calificar el 
nivel en que se realizó cada uno. 
- SI / NO: para medir si la característica está presente o ausente, cuando existe un 
estándar absoluto y cuando se aceptan pequeños grados de tolerancia para el éxito 
del desempeño. 
 
Las Escalas de Apreciación: 
- Son un conjunto de afirmaciones, dispuestas de tal modo que permiten ubicar al 
trabajador en éstas. 
- Incluye una serie de aspectos como características, cualidades, secuencia de 
acciones, etc. a ser observados en el desempeño o ejecución práctica pero a 
diferencia de la lista de cotejo anterior, aquí no sólo interesa conocer la presencia o 
ausencia de estos aspectos, sino el "grado" en que éstos se dan. 
- Por esto siempre estas escalas tienen asociado al aspecto observado una escala para 
marcar el grado en que se presenta el rasgo observado 
 
Siempre tienen que ser como mínimo tres categorías (porque si son menos es una lista de 
cotejo). Algunos ejemplos son: 
- Categorías cuantitativas (quieren ver "cantidad"): Mucho, bastante, poco, casi nada, 
nada. 




- Categorías Cualitativas: Excelente, Muy bueno, bueno, regular, suficiente, 
insuficiente, deficiente, etc. 
Ventajas 
- Sirven para evaluar el nivel de actuación encadatapadelprocedimiento, mediante 
una cuantificación. 
Escalas Numéricas 
- Valoran los objetivos o indicadores  mediante una serie de números. 
- Se da una serie de números  a la derecha de cada ítem que representan los grados 
de logros en el alumno. 
- Usualmente en las instrucciones se entrega una explicación del estándar o nivel de 
desempeño que representa cada número. 
 
En resumen, la evaluación por competencias se diferencia de los métodos 
tradicionales de selección, evaluación, desarrollo, entrevista, etc por indagar y gestionar 
aspectos más profundos en las personas, aquellos aspectos como los rasgos de 
personalidad y motivos que moldean y ejercen influencia en los niveles de manifestación 
de aspectos más superficiales como los conocimientos y la experiencia, en otras palabras, 
una persona puede tener mucho conocimiento de un tema pero aún así no aplicarlo al 
momento de actuar. 
 
2.2.2. La gestión del talento humano 
2.2.2.1. Concepto de talento humano 
En los nuevos escenarios, por los cuales estamos transitando, se pueden identificar 
tres aspectos que se destacan por su importancia: La globalización, el permanente cambio 
del contexto y la valoración del conocimiento.Las viejas definiciones que usan el término 




más de la maquinaria de producción, en contraposición a una concepción de indispensable 
para lograr el éxito de una organización. 
Cuando se utiliza el término recurso humano se está catalogando a la persona como 
un instrumento, sin tomar en consideración que éste es el capital principal, el cual posee 
habilidades y características que le dan vida, movimiento y acción a toda organización, por 
lo cual de ahora en adelante se utilizará el término Talento Humano.La pérdida de capital o 
de equipamiento posee como vías posibles de solución la cobertura de una prima de 
seguros o la obtención de un préstamo, pero para la fuga del talento humano estas vías de 
solución no son posibles de adoptar. 
Toma años reclutar, capacitar y desarrollar el personal necesario para la 
conformación de grupos de trabajos competitivos, es por ello que las organizaciones han 
comenzado a considerar al talento humano como su capital mas importante y la correcta 
administración de los mismos como una de sus tareas mas decisivas. Sin embargo la 
administración de este talento no es una tarea muy sencilla.Cada persona es un fenómeno 
sujeto a la influencia de muchas variables y entre ellas las diferencias en cuanto a aptitudes 
y patrones de comportamientos son muy diversas. Si las organizaciones se componen de 
personas, el estudio de las mismas constituye el elemento básico para estudiar a las 
organizaciones, y particularmente la Administración del Talento Humano. 
La empresa de hoy no es la misma de ayer, los cambios que diariamente surgen en 
el mundo influyen notoriamente en el diario accionar de cada empresa; con esto, cada uno 
de los componente de ella debe moldearse para ajustarse óptimamente a estos 
cambios.Cada factor productivo debe trabajar de manera eficaz en el logro de los objetivos 




humano como capital humano, es a este factor a quien debe considerarse de real 
importancia para aumentar sus capacidades y elevar sus aptitudes al punto tal en que se 
encuentre como un factor capaz de valerse por si mismo y entregarle lo mejor de si a su 
trabajo, sintiéndose conforme con lo que realiza y con como es reconocido.La gestión que 
comienza a realizarse ahora ya no está basada en elementos como la tecnología y la 
información; sino que “la clave de una gestión acertada está en la gente que en ella 
participa”. Lo que hoy se necesita es desprenderse del temor que produce lo desconocido y 
adentrarse en la aventura de cambiar interiormente, innovar continuamente, entender la 
realidad, enfrentar el futuro, entender la empresa y nuestra misión en ella. 
Una herramienta indispensable para enfrentar este desafío es la gestión por 
competencias; tal herramienta profundiza en el desarrollo e involucramiento del capital 
humano, puesto que ayuda a elevar a un grado de excelencia las competencias de cada uno 
de los individuos envueltos en el que hacer de la empresa. 
La Gestión por competencias pasa a transformarse en un canal continuo de 
comunicación entre los trabajadores y la empresa; es ahora cuando la empresa comienza a 
involucrar las necesidades y deseos de sus trabajadores con el fin de ayudarlos, 
respaldarlos y ofrecerle un desarrollo personal capaz de enriquecer la personalidad de cada 
trabajador. 
Para ubicar el papel de la administración del talento humano es necesario empezar 
a recordar algunos conceptos. Así pues, precisa traer a la memoria el concepto de 
administración general. Aunque existen múltiples definiciones, mas o menos concordantes, 




satisfacción de los objetivos organizacionales contando para ello con una estructura 
determinada y a través del esfuerzo humano coordinado”. 
Como fácilmente puede apreciarse, el esfuerzo humano resulta vital para el 
funcionamiento de cualquier organización; si el elemento humano esta dispuesto a 
proporcionar su esfuerzo, la organización marchará; en caso contrario, se detendrá. De 
aquí a que toda organización debe prestar primordial atención a su personal, (talento 
humano).En la practica, la administración se efectúa a través del proceso administrativo: 
planear, ejecutar y controlar. 
El talento, según la Real Academia Española de la Lengua, se refiere a la personas 
inteligentes o aptas para determinada ocupación; inteligente, en el sentido que entiende y 
comprende, tiene la capacidad de resolver problemas dado que tiene las habilidades, 
destrezas y experiencia necesario para ello, apta en el sentido que puede operar 
competentemente en una actividad debido a su capacidad y disposición para el buen 
desempeño de la ocupación. 
Por lo tanto la definición de talento humano se entenderá como la capacidad de la 
persona que entiende y comprende de manera inteligente la forma de resolver en 
determinada ocupación, asumiendo sus habilidades, destrezas, experiencias y aptitudes 
propias de las personas talentosas. Sin embargo, no entenderemos solo el esfuerzo o la 
actividad humana; sino también otros factores o elementos que movilizan al ser humano, 
talentos como: competencias (habilidades, conocimientos y actitudes) experiencias, 





El  capital humano segúnn Chiavenato (2001: 237): 
Es el aumento en la capacidad de la producción del trabajo alcanzada 
con mejoras en las capacidades de trabajadores. Estas capacidades 
realzadas se adquieren con el entrenamiento, la educación y la 
experiencia. Se refiere al conocimiento práctico, las habilidades 
adquiridas y las capacidades aprendidas de un individuo que lo hacen 
potencialmente. En sentido figurado se refiere al término capital en su 
conexión con lo que quizá sería mejor llamada la “calidad del trabajo” 
es algo confuso. En sentido más estricto del término, el capital 
humano no es realmente capital del todo. El término fue acuñado para 
hacer una analogía ilustrativa útil entre la inversión de recursos para 
aumentar el stock del capital físico ordinario (herramientas, máquinas, 
edificios, etc.) para aumentar la productividad del trabajo y de la 
“inversión” en la educación o el entrenamiento de la mano de obra 
como medios alternativos de lograr el mismo objetivo general de 
incrementar la productividad. 
La gestión por competencia, según Chambers et al (1998) es una herramienta 
estratégica indispensable para enfrentar los nuevos desafíos que impone el medio. Es 
impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las necesidades 
operativas. Garantiza el desarrollo y administración del potencial de las personas, “de lo 
que saben hacer” o podrían hacer. 
Sabemos que la tecnología de avanzada es indispensable para lograr la 
productividad que hoy nos exige el mercado, pero vemos también que el éxito de cualquier 
emprendimiento depende principalmente de la flexibilidad y de la capacidad de innovación 
que tenga la gente que participa en la organización. 
Además en la era actual, la tecnología y la información están al alcance de todas las 
empresas, por lo que la única ventaja competitiva que puede diferenciar una empresa de 
otra es la capacidad que tienen las personas dentro de la organización de adaptarse al 




continuo en las personas a fin de que la educación y experiencias sean medibles y más aún, 
valorizadas conforme aun sistema de competencias. 
De acuerdo a Covey (1996) el aporte de Gary Becker en el desarrollo del capital 
humano ha sido fundamental- Indica que este economista norteamericano fue premiado 
con el Nobel por trabajar con el concepto de Capital humano. Sin embargo por mucho 
tiempo su trabajo acerca de este tema fue ignorado y criticado por los principales 
economistas del mundo, quienes no lo consideraban un verdadero par por dedicar su 
estudio a dicho concepto al extender el dominio del análisis microeconómico a un amplio 
rango de comportamiento humano e interacción, incluyendo aquel que no tiene relación 
con el mercado. Becker comenzó a estudiar las sociedades del conocimiento y concluyó 
con su estudio que su mayor tesoro era el capital humano que estas poseían, esto es, el 
conocimiento y las habilidades que forman parte de las personas, su salud y la calidad de 
sus hábitos de trabajo, además logra definir al capital humano como importante para la 
productividad de las economías modernas ya que esta productividad se basa en la creación, 
difusión y utilización del saber. El conocimiento se crea en las empresas, los laboratorios y 
las universidades; se difunde por medio de las familias, los centros de educación y los 
puestos de trabajo y es utilizado para producir bienes y servicios. Si bien antes se 
consideraba que la prioridad era el desarrollo económico y que luego vendría todo lo 
demás- educación, vivienda y salud- hoy es completamente diferente ya que la vinculación 
entre educación y progreso económico es esencial. Becker lo puntualiza de la siguiente 
manera: ” La importancia creciente del capital humano puede verse desde las experiencias 
de los trabajadores en las economías modernas que carecen de suficiente educación y 




La gestión por competencias es una de las herramientas principales en el desarrollo 
del capital humano. La gestión por competencias hace la diferencia entre lo que es un 
curso de capacitación, con una estructura que encierre capacitación, entrenamiento y 
experiencia que son necesarios de definir para los requerimientos de un puesto o identificar 
las capacidades de un trabajador o de un profesional. Sería importante entonces, validar los 
conocimientos o experiencias más operativa –menos mental- por llamarle de algún modo, 
que es una forma de llamar a este movimiento a un mayor número de personas, y de 
hacerlo también más entendible y aceptable por todos los trabajadores de la empresa. 
Un tema crítico al que atiende directamente el modelo es el impulsar la innovación 
para el liderazgo tecnológico ya que los trabajadores conocerán su propio perfil de 
competencia y el requerido por él puesto que ocupan o aspiran, identificando y actuando 
sobre las acciones necesarias para conseguir el perfil requerido. Se incentiva así el clima 
innovador desde la base, fundamentalmente a través del auto desarrollo. Todo esto permite 
profundizar la Alianza Estratégica empresa - trabajadores al generar mejores RR.HH. con 
desarrollo de carrera, movilidad, flexibilidad y mayor empleabilidad. Asimismo, ayudará a 
realizar proyectos empresariales de bajo costo y alto valor agregado neto mediante la 
utilización de los mejores RR.HH de la empresa, asignándolos según las necesidades de 
cada proyecto y permitiendo la capitalización de experiencias y conocimientos existentes. 
 
2.2.2.2. Factores del talento humano 
Habitualmente se relaciona el talento con la inteligencia, entendida ésta como la 
capacidad para entender, y aptitud, entendida como capacidad para hacer.Sin embargo, 
esta concepción se considera insuficiente para definir talento en el ámbito de las 




necesario algo más. Se considera que la definición de talento debe ir estrechamente 
asociada a la generación de valor. 
Por eso, si entendemos el talento como cualidad convertible en valor para la organización, 
podemos identificar al menos estos 4 factores: 
 
1. Habilidad: El talento debe aludir al menos a una habilidad tangible; idealmente 
más. Una habilidad que ya se posee, no que se podría llegar a poseer. Eso no es 
talento, es potencial. Ser talento implica hacer algo, ya, aquí y ahora, mejor que la 
media. Puede ser relacionar variables, analizar riesgos, identificar oportunidades, 
sintetizar información, establecer relaciones comerciales. Lo que sea, pero debe ser 
algo claramente identificable. Cuando se afirma que una persona tiene talento, 
habría que ser capaz de especificar para qué y de demostrarlo con ejemplos. 
2. Capacidad: No es suficiente con poseer una habilidad. Hay que ser capaz de 
convertirla en valor. ¿A cuánta gente inteligente y con aptitud conoces que no rinde 
a la altura de las expectativas ante un cliente? ¿O que falla estrepitosamente en 
inteligencia emocional? Se puede ser muy listo para el polinomio y muy tonto para 
los recados. No es suficiente ser hábil haciendo algo mejor que el resto. Hay que 
saber sacarle partido a esa habilidad en los contextos adecuados. 
3. Actitud: Entendida como resultado de voluntad y motivación. Se puede poseer una 
habilidad y la capacidad para convertirla en valor y, sin embargo, no hacerlo. 
Además de saber sacar partido a las habilidades, hay que demostrarlo. Si el talento 
no se expresa, entonces no es talento. Por eso la actitud es el factor más crítico. En 
situaciones en las que las habilidades y capacidades son muy parecidas, lo que 




4. Circunstancias: Aquí es donde suelen fallar la mayoría de las organizaciones. El 
talento, para expresarse, necesita que se cumplan unas condiciones externas 
determinadas. Cuando muchas empresas alardean de talento, creen que hablan del 
presente pero en realidad hablan del pasado. Ese talento al que se refieren 
seguramente lo fue algún día, pero en su mayor parte ya no lo es. Aunque las 
habilidades y capacidades perduren, la actitud y la motivación ya no son las propias 
del talento. El talento necesita un tipo de espacios para desarrollarse que no tienen 
cabida en el paradigma del control. En ese sentido, las grandes corporaciones son, 
en general, grandes cementerios de talento 
 
Talento es un concepto íntimamente ligado a trabajo del conocimiento. En los 
entornos tipo cadena de montaje, el talento es irrelevante. Hacer algo bien, a tiempo y con 
calidad, no es talento, es eficiencia. El talento solo tiene sentido cuando hay un margen de 
incertidumbre; cuando la tarea no está predefinida. En una cadena de montaje hay poco 
espacio para la aportación diferencial de valor, de hecho, lo ideal es la uniformidad ya que 
las desviaciones juegan en contra del sistema. 
Es importante no confundir buen trabajador con talento [error clásico en muchas 
empresas]. Un buen trabajador es el que desempeña su tarea, de acuerdo a unas 
instrucciones y unos estándares de calidad, en un plazo determinado. Talento es quien 
aporta valor al resultado de lo que hace aplicando una especial combinación de 
habilidades, capacidades y actitudes que solo es posible en determinadas condiciones. Las 
empresas en general, y el área de Recursos Humanos en particular, deben entender la 
diferencia. 
La función de recursos humanos consiste en atraer, motivar, retener y desarrollar al 




modo de saber qué debemos eliminar y qué debemos conservar es analizar lo que hacemos 
preguntándonos cómo contribuye a que el talento aporte más valor. Con frecuencia 
observaremos que la respuesta no está clara e incluso, en ocasiones, que la respuesta es no 
contribuye. En este último caso, no hay que dudarlo. Eliminar todo lo que no contribuye es 
una buena forma de empezar a cambiar la forma en que gestionamos al Talento. Por otra 
parte, si la respuesta no está clara debemos buscar las evidencias del valor que 
supuestamente aporta, ya que sólo podremos estar seguros de que realmente aporta valor si 
somos capaces de encontrar dichas evidencias. 
La otra pregunta que nos debemos hacer constantemente es ¿qué podría hacer que 
no hago o qué podría hacer de un modo distinto para atraer, motivar, retener y desarrollar 
más y mejor al Talento? Dependiendo de la empresa, el sector y otros factores las 
respuestas podrán ser distintas pero generalmente sólo en cuanto al cómo hacerlo, no en 
cuanto al qué hacer. Las acciones orientadas a la atracción, motivación, retención y 
desarrollo del talento son siempre en esencia las mismas. Sin embargo, cada sector o 
empresa tiene sus propias características y necesidades que pueden hacer que determinadas 
formas de llevar a cabo esas acciones sean más efectivas que otras. 
Estas preguntas, por cierto, no deben hacérselas solo desde el Departamento de 
RRHH, sino todas y cada una de las personas que integran la empresa y, en especial, los 
supervisores con respecto al talento en sus equipos. Son precisamente los supervisores los 
que tienen en sus manos la oportunidad de cambiar la forma en que aún se ejerce la 
función de RRHH en muchas empresas. Si finalmente deciden ejercer su liderazgo y 
entienden que ser supervisor no tiene que ver con más rango, más salario ni más poder sino 
que es una vocación de servicio a su equipo y una oportunidad para crecer y desarrollarse 




En las empresas hay exceso de gestores y déficit de líderes, pero para gestionar 
talento no necesitamos capataces sino líderes. Personas capaces de comunicar abierta y 
sinceramente con otras. Personas con la intención de participar en un juego de suma 
positiva, donde todos pueden ganar y nadie tiene por qué perder. Otro cambio fundamental 
es que las personas que trabajan en la empresa entiendan en qué consiste la función de 
RRHH y quienes la deben ejercer. En contra de la creencia general, es el supervisor quien 
contrata, no RRHH, es siempre el Negocio quien decide un despido, no RRHH y es 
siempre el Negocio quien decide las subidas salariales, no RRHH. 
El departamento de RRHH y los profesionales que allí trabajan pueden ayudar a 
definir perfiles, proponer candidatos, facilitar criterios objetivos para identificar a los 
empleados con menor rendimiento, asesorar sobre la evolución de los salarios de mercado 
y, finalmente, ejecutar las decisiones del negocio, pero no toma dichas decisiones. El otro 
gran cambio pendiente es empezar a llamar a las cosas con propiedad. Una cosa es pensar 
que el problema es la etiqueta y otro es etiquetar intencionadamente con etiquetas 
engañosas.No podemos seguir llamando departamentos de RRHH a departamentos donde 
no se ejerce la Función de RRHH. Un contrato, una nómina son procesos que hay que 
hacer pero que no influyen en la creación de valor por parte del talento. Es esencial que los 
departamentos de RRHH estén integrados por auténticos profesionales de los RRHH que 
se dediquen a ejercer realmente dicha Función. Lo contrario sólo contribuye a generar 
confusión, falsas expectativas y frustración en todas las Personas de la Organización. 
Por otra parte, los profesionales de RRHH deben interiorizar que su misión es 
incrementar la aportación de valor por parte del talento y que ello se consigue 
fundamentalmente ayudando a quienes interaccionan más frecuentemente con dicho 
talento: los supervisores. El valor de RRHH no consiste en poner trabas a la labor de los 




los riesgos o problemas que una determinada propuesta de un Supervisor pueda conllevar. 
Hay que proponer soluciones. Basta ya de ser siempre parte del problema y casi nunca de 
la solución. Los profesionales de RRHH deben ser conscientes de que comparten barco 
con los Supervisores y que deben remar codo a codo con ellos. 
Tampoco consiste en suplantar a los supervisores ni en decirles qué deben hacer. El 
verdadero valor de un profesional de RRHH es ayudar a los Supervisores a identificar la 
decisión correcta a través de un proceso de coaching. Tomar decisiones implica asumir 
riesgos y siempre es más fácil que otro tome las decisiones por nosotros. Por otra parte, a 
todos nos gusta dar consejos y decir a los demás lo que tienen que hacer. Sin embargo son 
los supervisores quienes conocen el negocio y quienes disfrutarán o padecerán las 
consecuencias de sus aciertos y errores y por ello deben ser ellos quienes decidan. 
Como hemos visto, hay mucho por cambiar. La ventaja es que la mayor parte de 
estos cambios son fáciles y baratos de implementar. Sólo requieren una pequeña dosis de 
autocrítica y un mundo de apertura mental.Autocrítica para reconocer que a lo mejor sólo 
le hemos cambiado el rótulo al antiguo departamento de personal o que nos cuesta ejercer 
el liderazgo. Apertura para aceptar el cambio y en qué consiste realmente la Función de 
RRHH, qué puede aportar a la empresa, quiénes deben ejercerla y como establecer 
sinergias entre ellos. 
El Talento es escaso y lo va a ser aún más. Las empresas cuya supervivencia 
dependa del Talento no tienen opción: o aseguran el correcto ejercicio de la función de 
RRHH o desaparecerán. Las que sean capaces de reaccionar a tiempo y tomar las medidas 







2.2.2.3. Evaluación del talento humano 
Restrepo Escobar (2012: 76) señala que: 
Dada la complejidad de las organizaciones y la combinación que debe 
existir entre los elementos social y económico y teniendo en cuenta la 
dinámica actual de apertura y globalización, es lógico diseñar 
modelos y estructuras que permitan desarrollar actividades tendientes 
al desarrollo y equilibrio entre sus funciones. 
Uno de esos modelos es el que tiene que ver con el sistema de auditoria para 
gestión del talento humano el cual debe ser congruente con la misión de la organización y 
puesto en practica, a partir de un plan estratégico, que conlleve no solo al logro de 
objetivos se económicos-sociales, sino también lograr consolidar una imagen 
organizacional, que le permita competir en el turbulento ambiente internacional. Hoy La 
competitividad de las organizaciones no es a nivel local ya que se compite a nivel 
internacional. 
Enmarcados en este ámbito, es factible partir de un análisis, a través del cual se 
puedan identificar factores internos-externos que permitan estructurar instrumentos 
idóneos para una adecuada auditoria a los procesos de gestión humana de acuerdo a la 
naturaleza de cada empresa. 
Para efectos metodológicos, Anaya Sánchez (1996) señala que es importante abordar 
este punto intentando una aproximación al desarrollo teórico de conceptos básicos que lo 
componen, los cuales son: gestión del talento humano, y auditoria, con el fin de 
enmarcarlo en un contexto que permita dilucidar con claridad el sentido que adquieren 
estos términos para la realidad histórica de las organizaciones. 
a) Gestión del talento humano: Conjunto de políticas y practicas necesarias para 




selección, capacitación, recompensas, evaluación del desempeño, remuneración y 
calidad de vida.(Chiavenato, 2005) 
b) Auditoria del talento humano: La dirección de personal también ha evolucionado 
de la visión de costo (como la simple reducción o incremento de personal) hacia 
una concepción de inversión que genera rentabilidad a las organizaciones. En este 
sentido, el concepto de gestión como la competencia que permite vislumbrar el 
valor estratégico de dicha inversión, cobra gran significado para el concepto de 
talento y por ende para la auditoria que se realice a este en las organizaciones. 
Teniendo en cuenta lo anterior es conveniente integrar a la definición básica de 
auditoria de personal concebida como el conjunto de actividades planeadas y 
realizadas sistemáticamente para verificar, analizar y evaluar los resultados de la 
gestión de personal. 
Una vez definido el término de auditoria del talento humano, llega el momento de 
considerar cuales son sus funciones y que principios rigen esta disciplina. 
Si el objetivo principal de toda auditoria al talento humano es detectar el grado de 
eficacia y eficiencia de los procesos objeto de análisis (Selección, formación y desarrollo, 
medición del desempeño y mantenimiento del personal) y hacer propuestas en vistas a su 
mejora, dicho objetivo determina las funciones propias de la auditoria que son: 
1) Comprobar la conformidad legal de las actividades analizadas o el grado de 
cumplimiento de las disposiciones legales existentes o normatividad de la empresa 
sobre el talento humano. 
2) Evaluar la eficiencia económica del sistema auditado, es decir, los costes y 




3) Evaluar la eficiencia técnica del sistema objeto de auditoria, a dos niveles: a) 
Planificación, operativización y resultados de la gestión del talento humano 
respecto a los obtenidos por la organización. b) Evaluar la eficiencia del talento 
humano respecto a las actividades analizadas atendiendo a sus repercusiones en el 
clima, la cultura, los actores y en todos los afectados por sus procesos. 
4) Valorar la eficacia global del sistema auditado, es decir, el grado de consecución de 
l os objetivos fijados. 
5) Emitir recomendaciones y propuestas de mejora realistas y operativas, que 
conduzcan a la superación de la limitaciones detectadas y a la elaboración de una 
estrategia de futuro. 
Con todo lo anterior una auditoria del talento humano que pretenda ser exitosa debe 
respetar los siguientes principios: 
1) Estar al servicio de la toma de decisiones: 
2) Ser dinámica y prospectiva 
3) Ser participativa y educativa: 
4) Adoptar una postura externa pero comprometida 
5) Basarse en un conjunto de referenciales rico y pertinente: 
6) Reconocer la complejidad de los actores: 
7) Atender a la actitud de la entidad auditada hacia el cambio: 
El objetivo de auditoria, en la gestión del talento humano, es proporcionar 
competitividad a la organización, mediante la aplicación de instrumentos de medición 
idóneos que den cuenta del óptimo desempeño organizacional de las personas. Esto se 




1) Estructura humana de la empresa (Plantilla) 
2) Evaluación de los procesos de reclutamiento/ selección. 
3) Registro de promociones/ traslados. 
4) Administración de salarios/ incentivos. 
5) Estadísticas de accidentes/ bajas laborales. 
6) Índices de rotación de personal. 
7) Control de presencia e índice de absentismo. 
8) Evaluación de rendimiento/ potencial. 
9) Análisis de la descripción de puestos de trabajo. 
A este termino de desarrollo teórico es conveniente incorporar a la auditoria de la 
gestión del talento humano, la perspectiva desarrollada por Benavides, quien propone 
realizar una lectura de la variable externa (La macroeconomía, la tecnología, las 
tendencias, las tónicas de cada nación y cada región) la cual interviene la proyección 
administrativa de la organización y por ende la gestión y direccionamiento del talento 
humano de esta. 






Figura 1. Proceso de auditoría del talento humano 
Fuente: Cañón, Johana (2009) 
2.2.2.4. La gestión del talento humano 
Chiavenato (2009) señala que la administración de personal es una de las áreas que 
ha sufrido más cambios y transformaciones en años recientes. Éstos cambios no sólo han 
tocado sus aspectos tangibles y concretos sino, sobre todo, han modificado los aspectos 
conceptuales e intangibles. La visión del área que se tiene hoy es enteramente diferente de 
la que tenía su configuración tradicional, cuando se llamaba Administración de Recursos 
Humanos (ARH). La administración de las personas ha llevado a que las organizaciones 
exitosas alcancen la excelencia y ha aportado el capital intelectual que representa, más que 




Con la globalización de los negocios, el desarrollo tecnológico, el fuerte impacto 
del cambio y el intenso movimiento en busca de la calidad y la productividad en la 
mayoría de las organizaciones, surge una elocuente prueba de que la gran diferencia y la 
principal ventaja competitiva de las empresas provienen de las personas que trabajan en 
ellas. Las personas son las que conservan el statu quo existente, y son las que generan y 
fortalecen la innovación y lo que será. Ellas son las que producen, venden, sirven al 
cliente, toman decisiones, lideran, motivan, comunican, supervisan, administran y dirigen 
los negocios de las empresas. También dirigen a otras personas, porque no puede haber 
organizaciones sin personas. 
Las organizaciones son conjuntos de personas. Al hablar de ellas, es ineludible 
referirse a las personas que son quienes las representan, les dan vida y les imprimen una 
personalidad propia. La forma en que las personas se comportan, deciden, actúan, trabajan, 
desempeñan y mejoran sus actividades, atienden a los clientes y realizan los negocios de 
las empresas tiene dimensiones muy variadas. Gran parte de esta variación depende, 
además, de las políticas y las directrices de las organizaciones que establecen cómo lidiar 
con las personas en sus actividades. 
Hasta hace poco, en muchas organizaciones se hablaba de relaciones industriales, 
con una visión burocratizada que venía de finales de la Revolución Industrial, la cual tuvo 
su auge en la década de 1950. En otras organizaciones se habla de administración de 
recursos humanos, con una visión más dinámica y que predominó hasta 1990. En algunas 
organizaciones más sofisticadas, ahora se habla de administración de las personas, con un 
enfoque que propende a individualizar a las personas y a verlas como seres humanos 
dotados de habilidades y capacidades intelectuales. Sin embargo, la tendencia actual va 




que se refiere a la organización y también a sus colaboradores y asociados internos, que 
son quienes más entienden de ella, de sus negocios y de su futuro. Se trata de una nueva 
visión de las personas, ya no como un recurso de la organización, como objetos serviles o 
simples sujetos pasivos del proceso, sino fundamentalmente como sujetos activos que 
toman decisiones, emprenden acciones, crean innovaciones y agregan valor a las 
organizaciones. Es más, en la denominada "administración de personas" la persona es vista 
como un agente proactivo, dotado de visión propia y, sobre todo, de inteligencia, que es la 
mayor de las habilidades humanas, la más avanzada y sofisticada. 
Las organizaciones actuales se caracterizan por su increíble heterogeneidad, pueden 
ser industrias, comercios, bancos, financieras, hospitales, universidades, tiendas, 
prestadores de servicios, etc. Pueden ser grandes, medianas y pequeñas, en cuanto a su 
tamaño, así como pueden ser públicas o privadas respecto a su propiedad. Casi todo lo que 
necesita una sociedad es producido por organizaciones. Vivimos en una sociedad de 
organizaciones, nacemos, aprendemos, nos servimos, trabajamos y pasamos la mayor parte 
de nuestras vidas dentro de ellas. 
Por tanto, las organizaciones y las personas representan el contexto donde se sitúa 
la administración de recursos humanos. En resumen, las organizaciones están constituidas 
por personas y dependen de ellas para alcanzar sus objetivos y cumplir sus misiones. Y 
para laspersonas constituyen el medio que les permitirá alcanzar diversos objetivos 
personales, con un costo mínimo de tiempo, esfuerzo y dificultad. Las personas jamás 
podrían alcanzar muchos de sus objetivos tan sólo por medio del esfuerzo personal aislado. 
Las organizaciones surgen para aprovechar la sinergia de los esfuerzos de varias personas 
que trabajan en conjunto términos como empleabilidad se emplean para indicar, por una 




lacapacidad de las empresas para desarrollar y utilizar las habilidades intelectuales y las 
competencias individua- les de sus miembros. 
La administración de recursos humanos (RH) es un campo muy sensible para la 
mentalidad predominante en las organizaciones. Depende de las contingencias y las 
situaciones en razón de diversos aspectos, como la cul- tura que existe en cada 
organización, la estructura organizacional adoptada, las características del contexto 
ambiental, el negocio de la organización, la tecnología que utiliza, los procesos internos, el 
estilo de administración utilizado y de infinidad de otras variables importantes. 
La gestión del talento se refiere al proceso que desarrolla e incorpora nuevos 
integrantes a la fuerza laboral, y que además desarrolla y retiene a un recurso humano 
existente. La gestión del talentobusca básicamente detectar, retener y capacitar a aquellas 
personas con un alto potencial, entendido como talento, dentro de su puesto de trabajo. 
Retener o incluso atraer a aquellas personas con talento será una prioridad. El proceso de 
atraer y de retener a colaboradores productivos, se ha tornado cada vez más competitivo 
entre las empresas y tiene además importancia estratégica de la que muchos creen. Se ha 
llegado a convertir en una "guerra por el talento" y aún más en una etapa donde la 
competencia entre empresas es muy dura. Por qué no ser el mejor si podemos serlo. 
La gestión del talento es un proceso que surgió en las años 90 y se continúa 
adoptando por empresas que se dan cuenta lo que impulsa el éxito de su negocio son el 
talento y las habilidades de sus empleados. Las compañías que han puesto la gestión del 
talento en práctica lo han hecho para solucionar el problema de la retención de empleado. 
El tema es que muchas organizaciones hoy en día, hacen un enorme esfuerzo por atraer 




Un sistema de gestión del talento a la estrategia de negocios requiere incorporarse y 
ejecutarse en los procesos diarios con toda la empresa. No puede dejarse en manos 
únicamente del departamento de recursos humanos la labor de atraer y retener a los 
colaboradores, si no que debe ser practicado en todos los niveles de la organización. 
La estrategia de negocio debe incluir la responsabilidad de que los gerentes y 
supervisores desarrollen a sus subalternos inmediatos. Las divisiones dentro de la 
compañía deben compartir abiertamente la información con otros departamentos para que 
los empleados logren el conocimiento de los objetivos de organización en su totalidad. Las 
empresas que se enfocan en desarrollar su talento integran planes y procesos dar 
seguimiento y administrar el talento utilizando lo siguiente: 
- Buscar, atraer y reclutar candidatos calificados con formación competitiva 
- Administrar y definir sueldos competitivos 
- Procurar oportunidades de capacitación y desarrollo 
- Establecer procesos para manejar el desempeño 
- Tener en marcha programas de retención 
- Administrar ascensos y traslados 
Según Chiavenato (2009), existen distintos conceptos sobre administración de recursos 
humanos: 
- La administración de recursos humanos (ARH) es el conjunto de políticas y 
prácticas necesarias para dirigir los aspectos administrativos en cuanto a las 
personas o los recursos humanos, como el reclutamiento, la selección, la 




- La ARH es una función administrativa dedicada a la integración, la formación, la 
evaluación y la remuneración de los empleados.Todos los admi- nistradores son, en 
cierto sentido, gerentes de recursos humanos, porque participan en actividades 
como el reclutamiento, las entrevistas, la selección y la formación (Dessler. 1998) 
- La ARH es el conjunto de decisiones integradas, referentes a las relaciones 
laborales, que influyen en la eficacia de los trabajadores y de las organizaciones. 
(Milkovich. 1994) 
- La ARH es la función de la organización que se refiere a proveer capacitación, 
desarrollo y mo- tivación a los empleados, al mismo tiempo que busca la 
conservación de éstos. (De Cenzo, 1996) 
- La administración de recursos humanos es el conjunto integral de actividades de 
especialis- tas y administradores —como integrar, organi- zar, recompensar, 
desarrollar, retener y evaluar a las personas— que tiene por objeto proporcionar 
habilidades y competitividad a la organización. (Foulkes. 1975) 
- La administración de recursos humanos es el área que construye talentos por medio 
de un conjunto integrado de procesos, y que cuida al capital humano de las 
organizaciones, dado que es el elemento fundamental de su capital inte lectual y la 
base de su éxito. (Busines Rewiew, 1975) 
La ARH (Administración de Recursos Humanos) es un conjunto integrado de procesos 
dinámicos e interactivos. Los seis procesos básicos de la ARH son: 
1) Procesos para integrar personas. Son los procesos para incluir a nuevas personas en 
la empresa. Se pueden llamar procesos para proveer o abastecer personas. Incluyen 




2) Procesos para organizar a las personas. Son los procesos para diseñar las 
actividades que las personas realizarán en la empresa, para orientar y acompañar su 
desempeño. Incluyen el diseño organizacional y de puestos, el análisis y la 
descripción de los mismos, la colocación de las personas y la evaluación del 
desempeño. 
3) Procesos para recompensar a las personas. Son los procesos para incentivar a las 
personas y para satisfacer sus necesidades individuales más elevadas. Incluyen 
recompensas, remuneración y prestaciones y servicios sociales. 
4) Procesos para desarrollar a las personas. Son los procesos para capacitar e 
incrementar el desarrollo profesio- nal y personal. Implican la formación y el 
desarrollo, la administración del conocimiento y de las compe- tencias, el 
aprendizaje, los programas de cambios y el desarrollo de carreras, y los programas 
de comunica- ción y conformidad. 
5) Procesos para retener a las personas. Son los procesos para crear las condiciones 
ambientales y psicológicas satisfactorias para las actividades de las personas. 
Incluyen la administración de la cultura organizacio- nal, el clima, la disciplina, la 
higiene, la seguridad y la calidad de vida y las relaciones sindicales. 
6) Procesos para auditar a las personas. Son los procesos para dar seguimiento y 
controlar las actividades de las personas y para verificar los resultados. Incluyen 
bancos de datos y sistemas de información administrativa. 
Todos estos procesos tienen estrecha relación entre sí, de manera que unos penetran 
en otros y tienen influencia recíproca. Cada proceso tiende a favorecer o a perjudicar a los 
demás cuando es bien o mal utilizado. Un procedimiento rudimentario para integrar 




fallas. Si el proceso para recom- pensar a las personas tiene fallas, entonces requerirá un 
intenso esfuerzo para retenerlas. El equilibrio en la conducción de todos estos procesos es 
fundamental. 
La ARH (Administración de Recursos Humanos) es un componente estratégico de 
la organización. De hecho, administrar a las personas y las competencias humanas 
representa hoy una cuestión estratégica para las empresas. Se trata de una actividad de 
suma importancia para quedar limitada a un departamento de la empresa. Ya no es posible 
que sólo un área de la empresa consiga centralizar y encerrar en sus manos la 
administración de las competencias y los talentos de todas las personas de la organización. 
En el pasado, cuando había estabilidad, certeza y permanencia, cuando pocas cosas 
cambiaban y las personas trabajaban de forma rutinaria y bajo control, sin incrementos de 
nuevos conocimientos y habilidades, el departamento de la ARH funcionaba como el único 
responsable de la administración de todos los recursos humanos de la empresa. Se 
encargaba de mantener el statu quo y de la estructura organizacional, teniendo en mente el 
pasado y las tradiciones de la empresa. 
Ahora, en plena era del conocimiento, en la cual el cambio, la competitividad, la 
imprevisibilidad y la incertidumbre constituyen los desafíos básicos de la empresa, ese 
antiguo sistema centralizador, hermético y cerrado se está abriendo. Es para bien. El 
monopolio de la ARH está en desaparición. Y también su antiguo aislamiento y 
distanciamiento de las principales decisiones y acciones de la empresa. Un mundo nuevo y 
diferente se abre para la ARH, que nunca fue tan necesaria como en este momento de 





Ahora el concepto central –responsabilidad de línea y función de staff– se ha vuelto 
imperiosamente necesario para la supervivencia de las empresas. Por una parte, es una 
realidad en las compañías más promisorias y con éxito. En ellas este concepto central tiene 
una arraigada implantación. Así, el balance de las cuentas se inclina con rapidez hacia el 
otro lado, hacia la descentralización y la desmonopolización de las acciones y las 
decisiones en cuanto a las personas. En forma gradual, el área de la ARH deja de ser la 
única prestadora de servicios especializa dos de recursos humanos, abandona 
paulatinamente sus operaciones burocráticas y se transforma cada vez más en un área de 
consultoría interna que prepara y orienta a los gerentes de nivel medio para la nueva 
realidad. Son estos quienes se están convirtiendo en los nuevos administradores del 
personal dentro de las empresas. Lo que significa que las acciones y las decisiones en 
cuanto a las personas pasan a ser competencia de los gerentes de línea y ya no son 
exclusivos del área de la ARH. 
En cuanto a las nuevas funciones de la gestión del talento humano, Ulrich (1997: 65) 
comenta que: 
Para crear valor y lograr resultados, un área de recursos humanos debe 
ubicar no sólo las actividades del trabajo a realizar, sino también las 
metas y resultados que le permitan designar las funciones y 
actividades a las personas de la organización. siguiente figura define 
las metas junto con las cuatro funciones principales del área. Los ejes 
vertical y horizontal representan el enfoque en las actividades de 
recursos humanos. Este enfoque va de lo estratégico a largo plazo a lo 
operativo de corto plazo. Los profesionales de recursos humanos 
deben aprender a ser tanto estratégicos como operativos y, 
simultáneamen- te, enfocarse en el largo y corto plazo. 
 
Las actividades se extienden de la administración de procesos (herramientas y sistemas de 





Figura 2. Funciones de la arh para la construcción de una organización competitiva 
Fuente: Chiavenato, 2009. 
En la era del conocimiento, en la que ya estamos aprendiendo a vivir, los cambios 
que ocurren en las empresas no son sólo estructurales. Son, sobre todo, cambios culturales 
y conductuales que transforman el papel de las personas que participan en ellas. Estos 
cambios no pueden pasar inadvertidos para la ARH, puesto que ocurren también en esta 
área, y provocan una profunda transformación en sus características, como muestra la 
siguiente figura: 
 




Fuente: Chiavenato, 2009. 
 
Figura 4. Las nuevas características de la ARH 
Fuente: Chiavenato, 2009. 
En resumen, administrar el talento humano se convierte cada día en algo 
indispensable para el éxito de las organizaciones. Tener personas no significa 
necesariamente tener talentos. ¿Cuál es la diferencia entre personas y talentos? Un talento 
es siempre un tipo especial de persona. Y no siempre toda persona es un talento. Para ser 
considerada talentosa, Chiavenato (2009), indica que la persona debe poseer algún 
diferencial competitivo que la valore. Hoy en día el talento incluye cuatro aspectos 
esenciales para la competencia individual: 
- Conocimiento. Se trata del saber. Constituye el resultado de aprender a aprender, 
de forma continua, dado que el conocimiento es la moneda más valiosa del siglo 
xxi. 
- Habilidad. Se trata de saber hacer. Significa utilizar y aplicar el conocimiento, ya 
sea para resolver problemas o situaciones, crear e innovar. En otras palabras, 




- Juicio. Se trata de saber analizar la situación y el contexto. Significa saber obtener 
datos e información, tener espíritu crítico, juzgar los hechos, ponderar con 
equilibrio y definir prioridades. 
- Actitud. Se trata de saber hacer que ocurra. La actitud emprendedora permite 
alcanzar y superar me- tas, asumir riesgos, actuar como agente de cambio, agregar 
valor, llegar a la excelencia y enfocarse en los resultados. Es lo que lleva a la 
persona a alcanzar la autorrealización de su potencial. 
No debemos olvidar que "Talento" era el nombre que se daba a una moneda valiosa 
de la Antigüedad. Hoy en día es necesario saber integrar, organizar,  desarrollar,  
recompensar,  retener y auditar ese activo precioso para las organizaciones. 
Este es un desafío para toda la organización y no tan sólo para el área de ARH. Se 
trata de un activo demasiado importante para quedar restringido, de manera única y 
exclusiva, a un área de la organización. 
Una organización con personas talentosas estará en condiciones de afrontar las 
nuevas necesidades que plantea la ARH (Administración de Recursos Humanos) las cuales 
se pueden caracterizar de la siguiente manera: 
- Una nueva visión del hombre, el trabajo y la empresa 
- Estructura plana, horizontal, delgada, de pocos niveles jerárquicos 
- Organización orientada a los procesos y no a las funciones especializadas y/o 
aisladas 
- Necesidad de atender al usuario —interno o externo— y, de ser posible, dejarle 
satisfecho 




- Visión dirigida hacia el futuro y el destino de la empresa y de las personas 
- Necesidad de crear y agregar valor para las personas, la empresa y el cliente 
- Creación de condiciones para una administración participativa y basada en 
equipos 
- Agilidad, flexibilidad, dinamismo y proacción 
- Compromiso con la calidad y excelencia de los servicios 
- Búsqueda de la innovación y la creatividad 
Llegamos a la conclusión de que la ARH abandona con rapidez el antiguo contexto 
industrial clásico y neoclásico que provocó el surgimiento del movimiento de las 
relaciones industriales, que fue su origen, para colocarse en un nuevo contexto, que será su 
futuro nicho de operaciones: la era del conocimiento. Más que eso, la ARH deja de ser un 
área orientada hacia atrás, hacia el pasado y la tradición y pocas veces hacia el presente, 
para constituirse en un área perfilada hacia el frente, el futuro y el destino de la empresa. 
Ya no es el área que privilegia la tradición; en cambio, es el área que se enfoca hacia su 
destino. Ya no es el área que “viene de” y que camina de lado, sino que es el área que “va 
hacia” y que corre en dirección del futuro próximo. 
El concepto de talento humano conduce necesariamente al de capital humano, el 
patrimonio invaluable que una organización puede reunir para alcanzar la competitividad y 
el éxito. El capital humano está compuesto por dos aspectos principales: 
1) Talentos. Dotados de conocimientos, habilidades y competencias que son 
reforzados, actualizados y re- compensados de forma constante. Sin embargo, no se 




lejos, pues debe existir y coexistir en un contexto que le permita libertad, 
autonomía y cobertura para poder expandirse. 
2) Contexto. Es el ambiente interno adecuado para que los talentos florezcan y 
crezcan. Sin él, los talentos se marchitan o mueren. El contexto es determinado por 
aspectos como: 
- Una arquitectura organizacional con un diseño flexible, integrador, y una 
división del trabajo que coordine a las personas y el flujo de los procesos y de 
las actividades de manera integral. La organización del trabajo debe facilitar 
el contacto y la comunicación con las personas. 
- Una cultura organizacional democrática y partici- pativa que inspire 
confianza, compromiso, satisfacción, espíritu de equipo. Una cultura 
basadaen la solidaridad y la camaradería entre las personas. 
- Un estilo de administración sustentado en el liderazgo renovador y en el 
coaching, con descentralización del poder, delegación y atribución de 
facultades (empowerment). 
Así pues, no basta con tener talentos para poseer capital humano. Es necesario tener 
talentos integrados a un contexto acogedor. Si el contexto es favorable y propicio, los 
talentos se desarrollan y crecen. Si el contexto no es adecuado, los talentos evitan las 
ataduras y propician el aislamiento. La suma de ambos (talento y contexto) proporciona el 
concepto de capital humano. 
Esto tiene un significado importante para la ARH: ya no es cuestión de lidiar con las 
personas y transformarlas en talentos, sino también es cuestión del contexto donde 
trabajan. Entonces, su nuevo papel es: lidiar con las personas, con su organización de 




que utilizan los gerentes como administradores de personas. Y, principalmente, el hecho de 
que el concepto de capital humano conduce al concepto de capital intelectual. Así, el 
capital humano es la parte más importante del capital intelectual. 
 
2.3. Definicion de términos básicos 
Adaptación al cambio: Es la capacidad para enfrentarse con flexibilidad y versatilidad a 
situaciones nuevas y para aceptar los cambios de forma positiva y 
constructiva. 
Administración de recursos humanos: Función administrativa en la que se maneja el 
reclutamiento, la asignación, la capacitación y el desarrollo de los miembros 
de la organización o empresa. 
Administración: Es el proceso de planear, organizar, liderar y controlar el trabajo de los 
miembros de la organización. 
Competencias comunicativas: Habilidades del docente en el campo de la comunicación 
docente -.alumno y que posibilitan que el discente comprenda cabalmente el 
contenido de la asignatura. 
Competencias docentes: Conjunto de habilidades y destrezas del docente que garantizan 
una efectiva función educativa. 
Competencias éticas del docente: Cualidades deontológicas del docente que lo 




Competencias personales del docente: Capacidades individuales del docente que le 
permiten una relación adecuada en lo personal y académico con sus 
alumnos. 
Comportamiento organizacional: Es el estudio de funcionamiento y dinámica de las 
organizaciones y de cómo se comportan los grupos y los individuos dentro 
de ellas. 
Compromiso: Es la capacidad del individuo para tomar conciencia de la importancia que 
tiene el cumplir con el desarrollo de su trabajo dentro del plazo que se le ha 
estipulado. Dicho trabajo debe ser asumido con responsabilidad, poniendo 
el mayor esfuerzo para lograr un producto con un alto estándar de calidad 
que satisfaga y supere las expectativas de los clientes. 
Comunicación lateral: Tiene lugar entre miembros de grupos de trabajo y miembros del 
mismo nivel. 
Control: Proceso que garantiza que las actividades reales se ajusten a las actividades 
planeadas. 
Creatividad e innovación: Es la habilidad que debe poseer la persona para presentar 
recursos, ideas y métodos novedosos y concretarlos en acciones. 
Delegación: El acto de conferir autoridad formal y responsabilidad a un subordinado para 
determinar las actividades especificas. 
Descentralización: Delegación del poder y autoridad de los niveles altos y de la autoridad 




Desempeño gerencial: Medida de la eficacia y la eficiencia de un gerente; grado en que 
este define sus objetivos indicados y los alcanza. 
Don de mando: Se define como la capacidad del individuo para organizar al equipo de 
trabajo que tiene bajo su responsabilidad, brindarles las pautas y 
lineamientos sobre cómo deben realizar su trabajo, bajo qué parámetros, y 
que dichas pautas sean comprendidas y acatadas por el personal. 
Gestión del talento humano: Conjunto sistemático de procesos que posibilitan el 
adecuado aprovechamiento de las cualidades docentes. 
Gestión del talento humano: Es la función administrativa mediante el cual los gerentes se 
encargan de reclutar, colocar, capacitar y desarrollar a los empleados. 
Lealtad y sentido de pertenencia: Se refiere a la identificación de la persona con la 
organización. Implica conocer los valores y elementos culturales de la 
empresa, asumirlos, defenderlos y promulgarlos como si fueran propios. 
Liderazgo: Es la capacidad del trabajador para ejercer influencia sobre su equipo, 
promoviendo en ellos una alta motivación por conseguir cada objetivo en su 
trabajo, lo cual conllevará a alcanzar la meta final de la organización. 
Implica la habilidad para comunicar una visión de la estrategia 
organizacional, haciendo que esta visión parezca no sólo posible sino 
también deseable por los receptores o interesados, creando en ellos un 
compromiso genuino. 




Organizar: Proceso de distribuir y asignar el trabajo, establecer la autoridad y distribuir 
los recursos los recursos entre los miembros de la empresa. 
Tolerancia a la presión: Capacidad de continuar actuando eficazmente aún en situaciones 
de presión de tiempo, oposiciones y diversidad. Es la facultad de responder 
y trabajar con alto desempeño en situaciones de mucha exigencia. 
Trabajo en equipo: Es la capacidad de la persona para establecer relaciones con sus 
compañeros a fin de que cada uno pueda desempeñar las funciones de su 
cargo articulando las metas que le competen alcanzar con las metas de sus 
compañeros de trabajo y la meta final de la organización. Implica establecer 
relaciones de cooperación y preocupación no sólo por las propias 












Hipotesis y variables 
3.1. Hipótesis 
3.1.1. Hipótesis general 
- Las competencias docentes se relacionan  positiva y significativamente con la 
gestión del talento humano en alumnos de la Escuela de Ingeniería Industrial de la 
Universidad Ricardo Palma. 
3.1.2. Hipótesis específicas 
1. Las competencias comunicativas del docente se relacionan positiva y 
significativamente con la gestión del talento humano en alumnos de la Escuela de 
Ingeniería Industrial de la Universidad Ricardo Palma. 
2. Las competencias personales del docente se relacionan  positiva y 
significativamente con la gestión del talento humano en alumnos de la Escuela de 
Ingeniería Industrial de la Universidad Ricardo Palma. 
3. Las competencias éticas del docente se relacionan  positiva y significativamente 
con la gestión del talento humano en alumnos de la Escuela de Ingeniería 






- Competencias del docente 
Definición conceptual. Define a las competencias: “como el conjunto de 
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes cuya aplicación en el trabajo se 
traduce en un desempeño superior, que contribuye al logro de los objetivos claves 
del negocio”. (Nuñez 2003: 45) 
Variable dependiente 
- Gestión del talento humano  
Definicion conceptual. Es el aumento en la capacidad de la producción del trabajo 
alcanzada con mejoras en las capacidades de trabajadores. Estas capacidades 
realzadas se adquieren con el entrenamiento, la educación y la experiencia. Se 
refiere al conocimiento práctico, las habilidades adquiridas y las capacidades 
aprendidas de un individuo que lo hacen potencialmente (Chiavenato ,2001: 237). 
 
Subvariables: intervinientes e indicadores 





3.3 Operacionalizacion de variables 








1, 2, 3, 4, 5, 









Manejo de conflictos 
13, 14, 16, 
17, 18, 23, 








Difunde los valores 
10, 11, 12, 
15, 19, 20, 














Creencias 1, 6, 15, 16, 




Y2: Formación y 
desarrollo del 
personal 




28 Desarrollo del personal 
Y3: Evaluación del 
desempeño 
Instrumentos 3, 7, 11, 12, 














4.1. Enfoque de investigación 
El enfoque de la investigación fue cuantitativo. Según Hernández, et al (2010: 234) señala 
que el enfoque cuantitativo consiste en un conjunto de procesos, ósea es secuencial y 
probatorio. Cada etapa precede a la siguiente y no podemos “brincar o eludir” pasos, el 
orden es riguroso, aunque, desde luego, podemos redefinir alguna fase. Parte de una idea, 
que va acotándose y, una vez delimitada, se derivan objetivos y preguntas de 
investigación, se revisa la literatura y se construye un marco o una perspectiva teórica. De 
las preguntas se establecen hipótesis y determinan variables; se desarrolla un plan para 
probarlas (diseño); se miden las variables en un determinado contexto; se analizan las 
mediciones obtenidas (con frecuencia utilizando métodos estadísticos), y se establece una 
serie de conclusiones respecto de la(s) hipótesis. 
Se tomará el enfoque cuantitativo porque se pretende obtener la recolección de 
datos para conocer o medir el fenómeno en estudio y encontrar soluciones para la misma; 
la cual se lleva a cabo al utilizar procedimientos estandarizados y aceptados por una 
comunidad científica. Para que una investigación sea creíble y aceptada por otros 




enfoque se pretende medir, los fenómenos estudiados deben poder observarse o referirse 
en el “mundo real”. Hernández, et al (2010: 185). 
4.2. Tipo y método de la investigación 
El tipo de investigación realizada fue descriptiva-explicativa. Describió las varables 
y explicó el nivel de relación entre ellas. El método de la investigación es el cuantitativo ya 
que los cuestionarios que se aplicarán proporcionarán puntajes numéricos los cuales serén 
procesados estadísticamente a fin de comprobar el grado de correlación entre las variables 
consideradas. El estudio es de corte transversal ya que los datos de la investigación serán 
recogidos en un lugar y momento determinados. 
4.3. Diseño de la investigación 
El diseño de la investigación fue el no experimental ya que no se manipulará 
ninguna de las variables consideradas. 
En cuanto al diseño estadístico del estudio se ha adoptado el diseño denominado 
descriptivo correlacional, según Sánchez Carlessi (2005) cuyo esquema se puede apreciar 










M es la muestra del estudio  
 (M = Alumnos).  
Ox, y O3,  representan las mediciones en “Competencias Docentes” y en “Gestión del 
Talento Humano” 
Ox  = Competencias docentes;  
Oy = Gestión del talento humano”.  
La “r” hace mención a la posible relación entre ambas variables.  
El diseño estadístico fue el correlacional y se llevó a cabo aplicando el análisis de 
correlación producto-momento de Pearson asumiendo un nivel de significación de 0.05. La 
verificación de las Hipótesis se efectuará comparando el enunciado formulado en la 
hipótesis con el resultado obtenido en el procedimiento correlacional llevado a cabo. 
En primer lugar se recabaron las calificaciones en los cuestionarios. Las 
calificaciones fueron ingresadas a un programa estadístico computarizado (Statistical 
Package for Social Science, SPSS Ver. 20 para  Windows). El "tratamiento de los datos"  
se efectuará aplicando el análisis de correlación producto-momento de Pearson asumiendo 
un nivel de significación de 0.05.  
Se aplicaron parámetros descriptivos (medidas de tendencia central y de dispersión) 
a fin de caracterizar y describir al grupo estudiado. Se aplicarán parámetros de correlación 




Pearson) para determinar el nivel de asociación entre las variables consideradas. Se 
elaborarán los gráficos respectivos y las análisis correspondientes. 
 El Coeficiente de Correlación, tal como señalan Mason y Lind (1998) expresa el 
grado de asociación o afinidad entre las variables consideradas. La fórmula de la correlación 
producto-momento de Pearson es: 








Para el ingreso de los datos se construirá una matriz de datos de la siguiente manera: 
En donde O son las "unidades de análisis", es decir, la muestra a los que se le 
aplicarán el cuestionario sobre Competencias Docentes (S1) y la Gestión del Talento (S2). 




Competencias Docentes        Gestión del Talento 









R 1                                                                                 R 2 




4.4. Población y muestra 
La población de la investigación estuvo conformada por la totalidad de alumnos de 
la Escuela de Ingeniería Industrial de la Universidad Ricardo Palma que en la actualidad 
son 1282 alumnos. 
De la población antes señalada, se tomó una parte de la misma que fue 
representativa. (95% de los casos con un margen de error del 0.05). La muestra fue 
seleccionada mediante la fórmula de Bablock: (2002): 
 
Z = Desviación Estándar 
E = Error de Muestreo 
P = Probabilidad de ocurrencia de los casos 
Q = (1 - ) 
N = Tamaño del Universo 
n = Tamaño de la muestra 
Factores considerados en la fórmula, para determinar el tamaño de la muestra: 
Z = 1.96 
E = 0.05 
P = 0.50 
Q = 0.50 




n = Resultado a obtener (Muestra) 
Sustituyendo: 
 
n = 295 
La muestra estuvo conformada por 295 alumnos de la Escuela de Ingeniería Industrial de 
la Universidad Ricardo Palma. 
4.5 Técnicas de recolección de datos 
Para la recolección de datos se siguió  los siguientes procedimientos: 
- Se aplicó una Prueba Piloto para determinar la funcionalidad de los instrumentos. 
Es decir que sea fácilmente comprensible. 
- Se determinó su validez y confiabilidad. 
- Se solicitó a las autoridades de la Escuela de Ingeniería Industrial de la URP las 
autorizaciones respectivas para el acceso a la institución. 
- Se aplicó las pruebas. 
- Se calificó las pruebas. 
- Se tabuló las pruebas. 
- Se ingresó los datos al procesador estadístico (SPSS versión 20). 
- Se procesó los datos estadísticamente. 





- Se emitió las conclusiones y recomendaciones del caso. 
Los datos requeridos para la investigación se recabarán a través de la aplicación 
deloscuestionarios ya descritos. Se aplicará una Prueba Piloto para comprobar la 
funcionalidad del cuestionario y comprobar su confiabilidad. Se solicitará permiso a las 
autoridades de las II.EE. seleccionadas. Se calificarán los cuestionarios y se efectuará la 
tabulación respectiva.  
Se utilizó además otras técnicas complementarias para recabar datos, tales como 
observación y entrevistas personales. Los datos así recabados serán utilizados para apoyar 
los comentarios y discusión de resultados.  
5.6. Tratamiento estadístico 
Para el análisis de datos se utilizó la estadística descriptiva y estadística inferencial, así 
como: media aritmética, desviación estándar, coeficiente alfa de Cronbach, correlación de 
Pearson. 
Mediante la estadística descriptiva se comprobó la confiablidad de los instrumentos 
para verificar que tan buenos son para aplicarlos en el campo. Dicha prueba se realizó 
utilizando el Alfa de Cronbach por ser instrumentos de tipo polifónico bajo escala de 
Likert 
Para realizar la prueba de hipótesis se empleó el Programa Estadístico SPSS 
(Statistical Packagefor Social Science). Este software ofrece una variedad de 





4.7 Procedimientos  
En primer lugar se recabarán las calificaciones en los cuestionarios. Las 
calificaciones serán ingresadas a un programa estadístico computarizado (Statistical 
Package for Social Science, SPSS Ver. 21 para Windows). El "tratamiento de los datos"  
se efectuará aplicando el análisis de correlación producto-momento de Pearson asumiendo 
un nivel de significación de 0.05.  
En un primer momento se aplicará "estadísticas descriptivas" (medidas de 
tendencia central, medidas de dispersión y análisis de frecuencias) a fin de caracterizar y 
describir al grupo estudiado. Posteriormente se aplicará Estadística inferencial". Se 
aplicarán "parámetros de correlación para variables intervalares" (coeficiente de 
correlación lineal producto-momento de Pearson) para determinar el nivel de asociación 
entre las variables consideradas. Se elaborarán los gráficos respectivos y las análisis 
correspondientes. 
Como se indicó anteriormente para la comprobación de las hipótesis se procedió a 
contrastar el planteamiento hipotético con los resultados estadísticos del procesamiento de 













5.1. Validación  y confiavilidad de los instrumentos 
5.1.1 Validez  
Cuestionario sobre competencias docentes 
Se utilizó un cuestionario elaborado por el propio investigador. El cuestionario 
contiene 29 items con cuatro alternativas de respuesta. (VER ANEXO) según la Escala de 
Likert. (Ver Anexo). Su objetivo fue evaluar las competencias de los docentes de la 
institución seleccionada. El cuestionario fue sometido a análisis de validez (mediante 
criterio de jueces) y de confiabilidad (Prueba Alpha de Cronbach).  
Cuestionario sobre gestión del talento 
Se utilizó un cuestionario elaborado por el propio investigador. El cuestionario 
contiene 21  items con cuatro alternativas de respuesta. (ver anexo) según la Escala de 




promoción del talento a cargo de sus docentes. El cuestiponario fue sometido a análisis de 
validez (mediante criterio de jueces) y de confiabilidad (Prueba Alpha de Cronbach).  
Validez por Criterio de Jueces 
La validez de los instrumentos fue establecida por el procedimiento de "criterio de 
jueces" (Escurra Mayaute, 1989). Los cuestionarios fueron presentados a 10 especialistas 9 
de los cuales señalaron que los mismos medían lo que pretendían medir, con lo que la 
validez de los instrumentos quedó comprbada. 
5.1.2 Confiavilidad  
Coeficiente α de Cronbach 
La confiabilidad de los ítems en la validación de instrumentos se midió con el 
coeficiente α de Cronbach que toma valores entre 0 y 1, donde “0” significa confiabilidad 
nula y “1” confiabilidad total (Ledesma, 2002). El Coeficiente α de Cronbach es: 
REHACER LA FÓRMULA CON EL EDITOR DE ECUACIONES 
 
 Donde: 
 S2i : Varianzas de cada ítem.  
S2t : Varianza del puntaje total de los jueces. 




5.2. Resultados, tablas, figuras e interpretación de tablas 
5.4.1. Resultados 
a) Distribución por edad de la muestra 
EDAD N° Alumnos 
(Frecuencia ) 
Porcentaje (%) 
16 - 20 165 55.93 
21 - 25 95 32.20 
26 - 30 20 6.78 
31 a más 15 5.08 
TOTAL 295 100.00 
 
Figura 5.  Distribucion de la muestra según edad 
c) Distribución por género de la muestra 




Femenino 165 55.93 
Masculino 130 44.07 












Figura 6. Distribución por género de la muestra 
 


























d) Promedios en gestión del talento 
Gestión Talento Promedios 
Cultura organizacional 22 
Desarrollo personal 24 
Evaluación 21 
 
Figura 8. Promedios obtenidos por la muestra en gestión del talento 
Resumen estadístico de las Variables y sus dimensiones: 




X1: Competencias comunicativas 26.04 4.21 
X2: Competencia Personales 31.01 2.12 
X3: Competencias Éticas 23.02 2.30 
X: Competencias 80.06 6.76 
Y1: Cultura Organizacional 22.03 2.71 
Y2: Formación y desarrollo del personal 24.01 1.87 
Y3: Evaluación del desempeño 21.04 3.21 






















 Comprobación de hipótesis 
a) Comprobación de la Hipótesis específica 1 
Esta hipótesis planteaba que las competencias comunicativas del docente se 
relacionan positiva y significativamente con la gestión del talento humano en alumnos de 
la Escuela de Ingeniería Industrial de la Universidad Ricardo Palma. 
Para comprobar esta hipótesis se procedió a correlacionar ambas variables con los 
siguientes resultados: 
Tabla 1 
Correlacion compentencias comunicativas y gestión del talento 
 
La correlación encontrada es positiva y significativa (0.56). Por tanto, se considera 
comprobada la Hipótesis Específica 1. 
b) Comprobación de la Hipótesis específica 2 
Esta hipótesis planteaba que las competencias personales del docente se relacionan 
positiva y significativamente con la gestión del talento humano en alumnos de la Escuela 
de Ingeniería Industrial de la Universidad Ricardo Palma. 






Correlacion compentencias personales y gestión del talento 
 
La correlación encontrada es positiva y significativa (0.68). Por tanto, se considera 
comprobada la Hipótesis Específica 2. 
 
c) Comprobación de la Hipótesis específica 3 
Esta hipótesis planteaba que las competencias éticas del docente se relacionan 
positiva y significativamente con la gestión del talento humano en alumnos de la Escuela 
de Ingeniería Industrial de la Universidad Ricardo Palma. 









Correlacion compentencias Éticas y gestión del talento 
 
La correlación encontrada es positiva y significativa (0.63). Por tanto, se considera 
comprobada la Hipótesis Específica 3. 
d) Comprobación de la Hipótesis general 
Esta hipótesis planteaba que las competencias del docente se relacionan positiva y 
significativamente con la gestión del talento humano en alumnos de la Escuela de 
Ingeniería Industrial de la Universidad Ricardo Palma. 









Correlacion compentencias del docente y gestión del talento 
 
La correlación encontrada es positiva y significativa (0.62). Por tanto, se considera 
comprobada la Hipótesis General. 
Adicionalmente se constató las correlaciones existentes entre las tres dimensiones 
de la variable dependiente (Gestión del Talento) con la puntuación total de la variable 
independiente. 





a) Correlación Cultura Organizacional y Competencias Docentes 
Tabla 5 
Correlacion cultura organizacional y competencias docentes  
 
La correlación es positiva y significativa. Esto significa que, a medida que se 
incrementa el nivel de cultura organizacional se incrementa el nivel de competencias 
docentes.  
b) Correlación Formación y Desarrollo del Personal y Competencias Docentes 
Tabla 6 





La correlación encontrada es positiva y significativa. Esto significa que, a medida 
que se incrementa el nivel de formación y desarrollo del personal se incrementa el nivel de 
competencias docentes.  
c) Correlación Evaluación del Desempeño y Competencias Docentes 
Tabla 7 












Sig. (bilateral)  ,000 






Sig. (bilateral) ,000  
N 295 295 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 
La correlación encontrada es positiva y significativa. Esto significa que, a medida 
que se incrementa el nivel de evaluación del desempeño se incrementa el nivel de 
competencias docentes.  
5.3 Discusión de resultados 
En términos generales puede señalarse que la investigación ha constatado la 
importancia decisiva de las competencias del docente para promover la gestión o 
desarrollo del talento de sus alumnos. Tenemos los siguientes hallazgos: 
1) Se comprobó la Hipótesis General la misma que planteaba que las competencias 
docentes se relacionan  positiva y significativamente con la gestión del talento 




Ricardo Palma. El coeficiente de correlación encontrado fue positivo y 
significativo por lo que se consideró comprobada la hipótesis. 
2) Se comprobó la Hipótesis Específica 1 la misma que planteaba que las  
competencias comunicativas del docente se relacionan positiva y 
significativamente con la gestión del talento humano en alumnos de la Escuela de 
Ingeniería Industrial de la Universidad Ricardo Palma. El coeficiente de 
correlación encontrado fue positivo y significativo por lo que se consideró 
comprobada la hipótesis. 
3) Se comprobó la Hipótesis Específica 2 la misma que planteaba que las 
competencias personales del docente se relacionan positiva y significativamente 
con la gestión del talento humano en alumnos de la Escuela de Ingeniería Industrial 
de la Universidad Ricardo Palma. El coeficiente de correlación encontrado fue 
positivo y significativo por lo que se consideró comprobada la hipótesis. 
4) Se comprobó la Hipótesis Específica 3 la misma que planteaba que las Las 
competencias éticas del docente se relacionan positiva y significativamente con la 
gestión del talento humano en alumnos de la Escuela de Ingeniería Industrial de la 
Universidad Ricardo Palma. El coeficiente de correlación encontrado fue positivo y 
significativo por lo que se consideró comprobada la hipótesis. 
Cuando el docente aplica en la práctica profesional: el conocimiento de la vida en 
común; el sentido común, experiencia, potencial intelectual es capaz de lograr sus metas. 
Esto requiere la presencia de competencias comunicativas, personales y éticas del docente. 
Por el contrario, docentes que no han aplicado el proceso de la reflexión en sus trabajos o 
en su práctica profesional, se han conducido por el sendero del fracaso en sus propósitos. 




proceso tradicional, caracterizado por un plan, con un conjunto de objetivos propios del 
mismo docente, cuyos contenidos del planteamiento, han sido estructurado, con la 
ausencia de la participación de los propios actores del aprendizaje; es decir, un proceso 
aislado de la realidad con un procedimiento, un recurso que ya viene definido, hecho; es 
decir, hasta con sus resultados, esto consiste en cómo van a hasta responder los alumnos 
ante una situación de aprendizaje. 
En términos generales, la formación del talento humano es un proceso que implica el 
acto de adquisición de nuevos aprendizajes, en función de promover el desarrollo en el 
conocimiento, según las necesidades de una organización y su praxis por parte de un 
individuo, o un colectivo. 
En educación, este proceso, es ofertado por una institución, la cual promueve el 
desarrollo de actitudes y aptitudes, así como la ampliación de los  conocimientos y las 
capacidades  de sus miembros integrantes, con la intención de optimizar sus servicios, 
actividades y resultados en docencia, investigación y extensión. 
En la formación profesional conforma todos los estudios y aprendizajes enfocados 
a la inclusión, reinserción y actualización laboral-profesional, con el objetivo de 
incrementar, adecuar el conocimiento, habilidades y destrezas en conformidad con lo 
actual, con una visión de futuro y permanente o a lo largo de toda la vida. 
El contexto actual, exige niveles de competitividad cada día más elevados, por lo 
que también, requiere de la creatividad y la innovación, como proceso de reinventar 
constantemente, en función de enfrentarse a los nuevos retos con nuevas estrategias, 
métodos y comportamientos y contenidos en la formación. Por lo tanto, obviamente, que 




formación de talentos humanos juega un rol fundamental en el ser, hacer, conocer, vivir y 
convivir, pues una formación bien planificada pudiera conducir al éxito en la vida. 
El talento humano se puede definir como un potencial, que tiene ciertas 
características o aptitudes, habilidades o destrezas; para el desarrollo en el proceso de sus 
competencias. Aunque existen casos de razones personales u otras variables que se puedan 
hallar en su desempeño, en los que no pueden desarrollar ese potencial. El talento humano 
viene a ser el resultado de una manifestación de la inteligencia emocional, una aptitud o 
conjunto de aptitudes o destrezas destacadas respecto a un grupo para realizar con éxito un 
determinado trabajo. Puede ser adquirido a través del aprendizaje o también puede ser 
hereditario. En resumen para la formación del talento humano se requiere también la parte 
interna del humano: el esfuerzo continuo o la actividad vinculada con los conocimientos, 
experiencias, aptitudes, actitudes, habilidades vocacionales, motivación y salud bio-psico-
social y espiritual. 
En este sentido es pertinente y oportuno diferenciar los términos de Recursos 
humanos y Talento humano.Las organizaciones para lograr sus metas demandan un 
conjunto de recursos y personas, pero para ello necesitan ser administrados lo mejor 
posible. Esos recursos se refieren al dinero, las instalaciones físicas, aparatos, equipos y 
materiales entre otros; estos se denominan recursos materiales. Los procecidimientos, las 
normas, instructivos, organigramas, bien sea funcional, estructural o funcional se 
denominan recursos técnicos y lo referente a talento humano; que es la definición de 
hombre, visto a partir de un enfoque holístico. En un contexto holístico el aprendizaje con 
la integración de ambos hemisferios y todo el cuerpo actuando conjuntamente y 
desplegando toda actividad; el individuo pasa de un aprendizaje a un súper-aprendizaje. 




desarrolla con música, dramatización, juegos, relajación tranquilidad, comunicación, 
diálogos asertivo, en un espacio multidimensional, en función de perfeccionar el proceso 
educativo dar calidad, en el propio contexto. De allí que la teoría humanística, es la base 
que sustenta el conocimiento transpersonal y holístico, que en el aprendizaje se comprende 
por una habilidad holística de la personalidad, donde los proceso humanos; son derivados 
de la conciencia y el inconsciente. En este sentido, la neurociencia, tiene también, su 
vinculo estrecho, cuyos objetivos abarcan la organización y funcionamiento del cerebro 
humano, los pensamientos y emociones. No obstante, el estudio de la idea evolutiva del 
hombre, es el eje central que convierte en indispensable la afinidad de las características 
del medio ambiente externo y la construcción de una representación mental adecuada de la 
realidad exterior e interior. El sistema nervioso es calificado como el ejecutor de hipótesis. 
El talento humanono solo reside en las personas, también se manifiesta en los 
equipos de trabajo o talento organizativo. Por lo tanto es individual y organizativo. Cada 
organización necesita un tipo de talento en funcion de su estrategia y puede manifestar de 
múltiples formas: Directivo, comercial, técnico, operativo etc., donde cada uno necesita 
distintas acciones y diferentes capacidades según señala De Mulder (2000) 
La gestión del talento humano es, por tanto, un enfoque estratégico, cuyo objetivo 
es crear valor al accionista, al cliente, al empleado y a la sociedad para conseguirlo se 
centra en captar, desarrollar y retener el talento individual y organizativo al servicio de la 
estrategia, los clientes el mercado y el entorno. Se lleva acabo a través de un conjunto de 
acciones dirigidas a disponer en todo momento, del nivel de capacidades, compromiso y 
rapidez para ser competitivo en el entorno actual. El talento se gestiona en dos niveles 




Para gestionar el talento organizativo se dispone de una serie de facilitadores con 
las categorías de que afectan a las capacidades (saber), compromiso de (querer) y la acción 
(consigo). 
La selección de talento humano permite atraer personas a la institución (captar 
talento). La formación y desarrollo aumentar la competitividad de la empresa, mediante la 
adquisición de conocimientos y habilidades (cultiva talento). La política retributiva alinea 
a las presionas hacia los objetivos (direcciona el talento) La evaluación del desempeño 
identifica los resultados superiores (reconoce el talento) y Finalmente la comunicación 
interna y el liderazgo permiten dirigir el mensaje estratégico (orientan al talento).La 
comunicación eficaz es fundamental para el éxito de las organizaciones. Se ha demostrado 
que la satisfacción de los empleados y su rendimiento estaban correlacionados con los 
procesos de comunicación interna. Otros estudios de Johnson han demostrado que la 
calidad de la comunicación de los directivos estaba directamente relacionada con la 
innovación y con el rendimiento global de la organización. 
En la actualidad el conocimiento es sinónimo de talento o capital humano. A nivel 
mundial en el mercado laboral algunas empresas han incluido dentro de sus estados 
financieros su capital intelectual. El elemento monetario, no es el de vital importancia, 
porque no es sino a través de la gente que se toman las decisiones sobre los recursos 
financieros, y materiales de una empresa. Es el capital humano quien logra reproducir el 
recurso financiero a través de su trabajo y sus decisiones. De allí que para competir dentro 
de un contexto globalizado, muy competitivo, de transformaciones profundas, aceleradas y 
dinámicas que se requiere un cambio radical en las creencias, costumbres y valores de una 
institución, empresa u organización, donde la gente asume roles diferentes y adopta una 




humano, pero solo se logrará bajo un equilibrio y justicia dentro de una empresa. El talento 
humano, es el factor que puede generar ventaja competitiva a una empresa. Se señala que 
para conseguir estos cambios, es imprescindible la presencia de líderes con nuevos estilos 
y enfoques de orientación, que puedan alcanzar efectividad en las personas y de la empresa 
bajo una perspectiva integral, que también obtengan una alta productividad en la 
organización, con el fin de que las empresas retengan a sus mejores empleados; es en este 










1. Se comprobó la hipótesis ge neral la misma que planteaba que las competencias 
docentes se relacionan  positiva y significativamente con la gestión del talento humano 
en alumnos de la Escuela de Ingeniería Industrial de la Universidad Ricardo Palma. El 
coeficiente de correlación encontrado fue positivo y significativo por lo que se 
consideró comprobada la hipótesis. 
2. Se comprobó la hipótesis específica 1 la misma que planteaba que las  competencias 
comunicativas del docente se relacionan positiva y significativamente con la gestión del 
talento humano en alumnos de la Escuela de Ingeniería Industrial de la Universidad 
Ricardo Palma. El coeficiente de correlación encontrado fue positivo y significativo por 
lo que se consideró comprobada la hipótesis. 
3. Se comprobó la hipótesis específica 2 la misma que planteaba que las competencias 
personales del docente se relacionan positiva y significativamente con la gestión del 
talento humano en alumnos de la Escuela de Ingeniería Industrial de la Universidad 
Ricardo Palma. El coeficiente de correlación encontrado fue positivo y significativo por 
lo que se consideró comprobada la hipótesis. 
4. Se comprobó la hipótesis específica 3 la misma que planteaba que las Las competencias 
éticas del docente se relacionan positiva y significativamente con la gestión del talento 
humano en alumnos de la Escuela de Ingeniería Industrial de la Universidad Ricardo 
Palma. El coeficiente de correlación encontrado fue positivo y significativo por lo que 
se consideró comprobada la hipótesis. 
5. La participación activa del trabajador en la actualidad es de vital importancia, esto solo 




6. La gestión del talento humano debe permitir que la mayoría de los seres humanos 
accedan a los conocimientos, tiempo atrás solo tenían acceso solo la gente de buena 
posición económica, esto ha cambiado por los adelantos tecnológicos y ha permitido 
que nosotros estemos debido a la globalización en la constante de un mundo 
competitivo. 
7. La gestión del talento humano por competencias requiere romper con los actuales 
esquemas del sistema educativo y reformularlos de acuerdo a los nuevos paradigmas de 
la educación por competencias. 
8. Revisados las estructuras curriculares de los centros de formación de nuestra 
organización indican que ninguno se ha acogido a los nuevos paradigmas de la 
educación por competencias, se continúa con las estructuras curriculares tradicionales 
que consideran al ser humano en la empresa solo como un recurso más en la cadena de 
producción. 
9. El Gerente de Finanzas del Centro Comercial Ripley de Plaza San Miguel está 
convencido que el talento del recurso humano de una empresa es la que permite el éxito 
de las empresas y organizaciones en un mundo altamente competitivo. En ese sentido la 
capacitación y en general la instrucción debe ser por competencias, hecho que llevará 
replantear todo el sistema educativo nacional y particularmente el de las organizaciones 
como es el caso de la Marina de Guerra del Perú. 
10. Por otro lado el administrador del talento humano debe se una persona que promueva 
y facilite la creatividad, innovación, trabajo en equipo, efectividad y sobre todo apoyo 
a la capacitación de su personal en forma permanente. 
11. En ese sentido es necesario que el trabajador este comprometido en esa tarea que 






1. Planificar e implementar una política de desarrollo personal dentro de la empresa 
a fin de lograr un mejoramiento integral de sus competencias personales y 
sociales. 
2. Desarrollar talleres motivacionales a fin de mejorar la identificación de los 
trabajadores con la empresa e incrementar sus niveles de fidelización  
3. Implementar programas de capacitación permanente a fin de actualizar y mejorar 
las habilidades y competencias del personal. 
4. Optimizar los procesos de selección incorporando la selección por competencias 
en base a los perfiles requeridos para cada puesto. 
5. Implementar procesos de Planificación Estratégica en la empresa a fin de que el 
personal disponga de una noción clara de la visión, misión y objetivos 
institucionales. 
6. Hacer énfasis en el desarrollo de las capacidades de liderazgo del personal de la 
institución. 
7. Optimizar y definir los canales de comunicación de la empresa. 
8. Es de suma importancia mejorar la Medición, Análisis y Gestión del 
Conocimiento, el Enfoque hacia los Recursos Humanos y la Gestión de procesos. 
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Cuestionario sobre competencias docentes 
Por favor tenga la amabilidad de responder las siguientes afirmaciones (ítems) 
marcando sólo una de las cuatro alternativas. No hay respuestas correctas ni 
incorrectas. Por favor, responda todas las afirmaciones. Gracias por su colaboración. 
Items TD ED DA TA 
1. El docente es claro al explicar su asignatura.     
2. El docente apoya sus explicaciones con recursos didácticos.     
3. El docente responde con claridad las preguntas de los alumnos.     
4. El docente domina el lenguaje verbal.     
5. El docente domina el lenguaje matemático.     
6. El docente domina el lenguaje lógico.     
7. Plantea de manera óptima problemas y situaciones académicas.     
8. Plantea las alternativas y rutas para resolver problemas 
académicos. 
    
9. Simplifica los problemas haciéndolos accesibles.     
10. Es un docente justo.     
11. Actúa de manera ética.     
12. Difunde los valores y los respeta     
13. Promueve la formación de grupos de trabajo.     
14. Estimula la sana competencia entre grupos.     
15. Promueve la solidaridad y la cooperación.     
16. Orienta positivamente a los alumnos.     
17. Maneja adecuadamente los conflictos.     
18. Dirige de manera eficiente los trabajos grupales.     
19. Conoce los valores educacionales básicos.     
20. Difunde los valores educativos a sus alumnos.     
21. El docente practica los valores que difunde.     
22. El docente promueve la solidaridad en el trabajo en equipo     
23. Estimula el espíritu de trabajo y colaboración en sus alumnos.     
24. El docente promueve la actitud dialogante y el respeto a las 
opiniones ajenas 
    
25. El docente estimula la constancia en sus alumnos.     
26. El docente promueve hábitos de salud e higiene corporal en sus 
alumnos 
    
27. El docente promueve el orden y puntualidad en sus alumnos     
Clave: 
TD: (1) Totalmente en desacuerdo  ED: (2) En desacuerdo 
DA: (3) De acuerdo     TA: (4) Totalmente de acuerdo 
Validación del Instrumento: El instrumento elaborado fue validado mediante criterio de 
jueces. 
Confiabilidad del Instrumento: Para determinar la confiabilidad del instrumento se 






Cuestionario sobre gestión del talento 
Por favor tenga la amabilidad de responder las siguientes afirmaciones (ítems) 
marcando sólo una de las cuatro alternativas. No hay respuestas correctas ni 
incorrectas. Por favor, responda todas las afirmaciones. Gracias por su colaboración. 
Items TD ED DA TA 
1. Ha mejorado la organización de su trabajo académico     
2. Tiene un mejor conocimiento y dominio de las 
asignaturas 
    
3. Está mejor informado sobre su desemperño académico     
4. Se siente capaz de asumir mayores responsabilidades     
5. Puede desarrollar mejor sus habilidades     
6. Puede intervenir más participativamente en las labores 
recomendadas 
    
7. Puede trabajar mejor en equipo     
8. Ha mejorado la comunicación con sus compañeros     
9. Ha mejorado la comunicación con sus superiores     
10. Puede expresar mejor sus ideas con sus compañeros     
11. Puede manejar con mayor eficacia las aplicaciones 
informáticas 
    
12. Se siente mejor capacitado para sus futuras tareas.     
13. Se siente mejor reconocido por su desempeño     
14. La universidad le proporciona mejores condiciones para 
desarrollar sus habilidades 
    
15. Se siente más motivado para concluir su carrera 
universitaria 
    
16. Se siente mejor orientado para su futuro laboral     
17. Las evaluaciones sistemáticas le sirven para mejorar sus 
prácticas laborales 
    
18. Se siente mejor atendido por los docentes     
19. Ha mejorado su conocimiento de la ética laboral     
20. Ha mejorado su práctica de la etica laboral     
21. Ha mejorado su sentido de la responsabilidad laboral      
Clave 
TD: (1) Totalmente en desacuerdo   ED: (2) En desacuerdo 
DA: (3) De acuerdo     TA: (4) Totalmente de acuerdo 
Validación del Instrumento: El instrumento elaborado fue validado mediante criterio de 
jueces. 
Confiabilidad del Instrumento: Para determinar la confiabilidad del instrumento se 







Desarrollar y aplicar un sistema de certificación de competencias laborales 
Propósito y Alcance 
El Programa Competencia Laborales de la organización contribuirá a mejorar las 
competencias y mejorar la gestión del talento diseñando y poniendo en marcha un sistema 
para evaluar las competencias laborales de las personas independientemente de como 
fueron adquiridas. 
Situación actual 
La implementación del sistema de certificación de competencia laborales y calidad de 
la capacitación responde al siguiente diagnóstico: 
• Reflexión estratégica insuficiente o poco sistematizada por parte de sectores 
productivos sobre las competencias laborales claves que requerirán para tener éxito en 
el siglo XXI, en consecuencia. 
• Señales poco claras hacia el mercado laboral y hacia el mundo de la educación, 
formación, y capacitación sobre los conocimientos, habilidades y actitudes requeridas 
por la industria; 
• Baja satisfacción por parte de empresas con la oferta de capacitación disponible, 
particularmente por su falta de pertinencia y alineamiento con sus necesidades. 
• Certificados de educación formal que no garantizan que la persona pueda ejercer 





• Trabajadores competentes pero sin estudios formales no disponen de un mecanismo 
que reconozca los aprendizajes adquiridos en su experiencia de trabajo, afectando así 
su movilidad y trayectoria laborales. 
Algunas consecuencias de esta situación son: 
• Seria amenaza para sectores productivos de perder competitividad por no disponer de 
estándares claros para evaluar desempeño de personas y organizaciones, afectando la 
calidad de sus servicios / productos. 
• Mercado laboral poco transparente por importante asimetrías de información. 
• Aumento del costo de transacción de reclutamiento y selección de personal y retorno 
sobre inversión en capital humano menor al esperado. 
• Trayectorias de educación y formación con poco destino en el caso de jóvenes, por 
baja pertinencia y relevancia de oferta de educación / formación. 
Objetivo del Proyecto 
Desarrollar e implementar una experiencia piloto de un sistema de evaluación y 
certificación de competencia laborales y de la calidad de la capacitación en la empresa. A 
partir de esta experiencia piloto se diseñarán las bases institucionales y metodológicas de 
un sistema de certificación de competencia laborales, desarrollado conjuntamente por los 








Descripción del proyecto 
El proyecto incluye a las especialidades de recursos humanos, ingeniería y 
operaciones, todos de gran importancia en términos de empleo, y para los cuales disponer 
de fuerza competente y flexible es una condición de éxito del negocio. 
La organización utilizará experiencias anteriores en certificación de competencias con el 
objeto de asegurar que los estándares de competencia laboral nacionales sean relevantes y 
consistentes con las demandas de calidad y competitividad derivadas de una economía 
global. 
El Proyecto Contempla Las Siguientes Fases 
• Articulación y acuerdos institucionales 
• Estudios sectoriales (Por especialidades) 
• Identificación y validación de competencias laborales por cada sector 
• Diseño e implementación piloto de un sistema de evaluación y certificación de 
competencias 
• Definición de estándares de calidad para programas de capacitación 
• Estudio de sustentabilidad institucional y financiera del sistema nacional de 
certificación a la luz del resultado del proyecto piloto. 
Beneficios 
La implantación exitosa de un sistema de certificación de competencias laborales 





• Los empleadores dispondrán de estándares definidos y aceptados para hacer más 
eficientes sus procesos de reclutamiento y selección de personal; apoyar procesos de 
evaluación del desempeño con las normas y estándares definidos y, en general, para 
orientar su inversión en desarrollos de recursos humanos. 
• Los trabajadores actuales y futuros, contarán con un mecanismo para certificar los 
conocimientos adquiridos y las habilidades y actitudes desarrollados en su vida laboral 
y profesional, mejorando sus posibilidades de movilidad laboral, dentro o entre 
distintos sectores productivos y dispondrán de información sobre los conocimientos, 
habilidades y actitudes requeridas para el adecuado desempeño de sus funciones y para 
planificar posibles trayectorias de desarrollos personal y profesional. 
• Los organismos del mundo de la formación y capacitación contarán con información 
generada y validada para orientar su oferta de programas tanto en términos de 
pertinencia como de calidad. El sistema de certificación constituirá un incentivo 
decisivo para que la oferta de educación formal se alinee con los requerimientos del 








Distribucion de data  de  las variables 
 





























































1 3 4 3 3 3 3 4 3 3 29 
2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
4 3 3 3 3 3 4 3 4 3 29 
5 3 4 3 2 3 2 3 3 3 26 
6 3 3 3 3 3 3 4 3 3 28 
7 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
8 2 3 4 3 4 3 4 3 4 30 
9 3 3 3 2 2 2 3 3 3 24 
10 3 2 3 4 3 3 3 4 3 28 
11 3 4 3 4 3 3 3 3 3 29 
12 3 4 3 3 4 3 3 3 3 29 
13 2 4 2 4 2 4 3 4 2 27 
14 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
15 3 4 3 4 3 3 3 4 3 30 
16 4 3 3 3 3 3 3 3 3 28 
17 3 3 3 3 3 3 4 3 3 28 
18 2 3 2 3 2 3 3 3 2 23 
19 3 4 3 3 3 3 3 3 3 28 
20 3 3 3 3 3 4 3 3 3 28 
21 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
22 2 2 3 2 3 2 3 2 4 23 
23 3 3 3 2 3 3 3 3 3 26 
24 2 2 2 2 2 3 3 3 3 22 
25 3 3 3 3 3 4 3 3 4 29 
26 4 3 3 3 3 3 3 3 3 28 
27 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
28 3 3 3 3 4 4 2 2 2 26 
29 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
30 2 2 3 2 3 2 3 2 4 23 
31 3 3 3 2 2 2 3 2 3 23 
32 3 3 4 3 4 3 3 3 3 29 
33 4 4 3 4 3 3 3 4 4 32 
34 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
35 2 3 3 3 3 3 3 3 4 27 
36 3 3 3 3 2 3 3 3 3 26 
37 3 3 2 3 2 3 3 3 3 25 
38 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
39 3 3 3 3 3 4 3 4 4 30 
40 3 3 3 3 2 3 3 3 3 26 
41 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
42 3 3 3 3 4 4 3 3 3 29 
43 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
44 2 2 3 2 3 2 3 2 4 23 
45 3 3 3 3 2 3 3 3 3 26 
46 2 3 3 3 3 3 3 3 3 26 





48 3 3 3 3 3 2 3 3 3 26 
49 3 2 3 3 3 3 3 2 3 25 
50 3 3 2 3 3 3 3 3 2 25 
51 3 3 3 4 3 4 3 4 3 30 
52 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
53 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
54 2 3 3 3 3 3 3 3 3 26 
55 3 4 3 2 3 2 3 3 3 26 
56 3 3 3 3 4 4 3 3 3 29 
57 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
58 3 3 3 3 3 3 3 3 4 28 
59 3 3 3 3 2 3 3 3 3 26 
60 2 2 3 2 3 3 3 3 3 24 
61 3 2 3 2 3 2 3 2 3 23 
62 2 3 2 3 3 3 3 2 3 24 
63 3 3 2 3 3 3 3 3 3 26 
64 3 3 2 3 2 3 2 3 2 23 
65 3 4 3 4 3 4 3 4 3 31 
66 2 2 3 2 3 3 3 2 3 23 
67 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
68 2 3 3 2 2 3 2 3 3 23 
69 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
70 3 3 3 3 4 4 2 2 2 26 
71 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
72 2 2 3 2 3 2 3 2 4 23 
73 3 3 3 2 2 2 3 2 3 23 
74 2 2 2 2 2 3 3 3 3 22 
75 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
76 2 3 2 3 3 3 2 2 3 23 
77 3 4 3 3 3 3 3 2 3 27 
78 4 4 4 4 3 4 3 4 4 34 
79 4 4 4 4 4 3 4 4 4 35 
80 2 3 2 3 3 3 3 2 2 23 
81 3 4 3 2 3 2 3 3 3 26 
82 3 3 3 3 4 4 2 3 3 28 
83 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
84 2 2 3 2 3 2 3 2 4 23 
85 3 3 3 2 2 2 3 2 3 23 
86 2 2 2 3 3 3 3 3 3 24 
87 3 2 3 2 3 2 3 2 2 22 
88 2 3 2 3 3 3 3 2 2 23 
89 2 2 3 2 2 3 2 3 3 22 
90 2 3 2 3 2 3 2 3 2 22 
91 3 4 3 4 3 4 3 4 3 31 
92 2 2 3 2 2 2 2 2 3 20 
93 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
94 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
95 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
96 3 3 3 3 4 4 2 2 2 26 
97 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
98 2 2 3 2 3 2 3 2 4 23 
99 3 3 3 2 2 2 3 2 3 23 
100 2 2 2 2 2 3 3 3 3 22 
101 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
102 2 2 2 3 3 2 3 2 2 21 
103 3 4 3 2 3 3 3 3 3 27 
104 2 3 3 2 3 3 3 3 2 24 




106 3 3 3 3 4 4 2 2 2 26 
107 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
108 2 2 3 2 3 2 3 2 4 23 
109 3 3 3 3 2 3 3 2 3 25 
110 2 3 2 3 2 3 3 3 3 24 
111 3 2 3 2 3 2 3 2 3 23 
112 2 3 2 3 3 2 3 3 2 23 
113 2 2 3 2 2 2 2 2 2 19 
114 2 3 2 3 3 3 2 3 2 23 
115 3 4 3 4 3 4 3 4 3 31 
116 2 2 3 2 2 2 2 2 3 20 
117 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
118 2 2 2 3 2 3 3 3 2 22 
119 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
120 3 3 3 3 4 4 2 2 2 26 
121 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
122 2 2 3 2 3 2 3 3 4 24 
123 3 3 3 2 2 2 3 3 3 24 
124 2 2 3 3 3 3 3 3 3 25 
125 3 2 3 2 3 2 3 2 3 23 
126 2 3 2 3 2 2 3 2 2 21 
127 2 2 2 2 2 2 3 2 2 19 
128 2 3 2 3 2 3 2 3 2 22 
129 3 4 3 4 3 4 3 4 3 31 
130 2 2 3 2 3 3 2 3 3 23 
131 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
132 2 2 3 2 2 3 2 2 3 21 
133 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
134 3 3 3 3 4 4 2 2 2 26 
135 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
136 2 2 3 2 3 2 3 2 4 23 
137 3 3 3 3 2 3 3 2 3 25 
138 2 2 2 2 2 3 3 3 3 22 
139 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
140 2 2 2 2 3 2 3 3 3 22 
141 3 4 3 2 3 2 3 3 3 26 
142 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
143 4 4 4 4 3 3 4 3 4 33 
144 4 4 4 4 4 4 3 3 4 34 
145 4 4 4 3 3 3 4 4 4 33 
146 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
147 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
148 2 3 3 3 3 3 3 2 3 25 
149 3 4 3 2 3 2 3 3 3 26 
150 3 3 3 3 4 4 2 2 2 26 
151 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
152 2 2 3 3 3 3 3 3 4 26 
153 3 3 3 2 2 3 3 2 3 24 
154 2 2 2 2 2 3 3 3 3 22 
155 3 2 3 3 2 3 2 2 2 22 
156 2 3 2 3 3 3 3 2 2 23 
157 2 2 3 2 3 2 3 3 2 22 
158 2 3 2 3 2 3 2 3 2 22 
159 3 4 3 4 3 4 3 4 3 31 
160 2 2 3 2 2 2 2 2 3 20 
161 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
162 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 




164 3 3 3 3 4 4 2 2 2 26 
165 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
166 2 2 3 2 3 2 3 2 4 23 
167 3 3 3 2 2 2 3 2 3 23 
168 2 2 2 2 2 3 3 3 3 22 
169 3 2 3 2 3 2 3 2 3 23 
170 2 3 2 3 3 2 3 2 2 22 
171 2 2 3 2 3 2 3 2 3 22 
172 2 3 2 3 2 3 2 3 2 22 
173 3 4 3 4 3 4 3 4 3 31 
174 2 2 3 2 2 2 2 2 3 20 
175 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
176 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
177 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
178 3 3 3 3 4 4 2 2 2 26 
179 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
180 2 2 3 2 3 2 3 3 4 24 
181 3 3 3 2 2 2 3 2 3 23 
182 2 2 2 2 2 3 3 3 3 22 
183 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
184 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
185 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
186 4 4 4 4 4 4 4 4 4 36 
187 4 3 3 3 3 3 3 3 3 28 
188 3 2 3 2 3 3 3 2 3 24 
189 4 3 3 3 4 4 3 3 4 31 
190 3 4 4 3 4 3 4 3 3 31 
191 3 4 3 4 4 4 3 4 4 33 
192 4 3 3 4 4 4 4 4 4 34 
193 4 4 3 4 3 4 3 4 4 33 
194 4 3 4 4 3 4 3 4 3 32 
195 4 3 4 3 4 3 4 3 4 32 
196 3 4 4 3 4 3 4 3 3 31 
197 3 4 3 4 3 3 4 3 4 31 
198 3 4 3 4 3 4 3 3 4 31 
199 4 3 3 3 3 3 3 3 3 28 
200 3 4 3 4 3 3 3 4 4 31 
201 4 3 3 3 3 3 4 3 4 30 
202 4 3 3 4 3 4 3 3 4 31 
203 4 3 3 4 3 3 4 3 4 31 
204 4 3 4 3 4 3 4 4 3 32 
205 2 2 3 3 2 2 3 3 2 22 
206 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
207 3 3 3 3 4 4 2 2 2 26 
208 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
209 2 2 3 2 3 2 3 2 4 23 
210 3 3 3 2 2 2 3 2 3 23 
211 2 2 2 2 2 3 3 3 3 22 
212 3 2 3 2 2 2 3 2 3 22 
213 2 3 2 3 2 2 3 2 2 21 
214 2 2 3 2 3 2 3 2 3 22 
215 2 3 2 3 2 3 2 3 2 22 
216 3 4 3 4 3 4 3 4 3 31 
217 2 2 3 2 2 2 2 2 3 20 
218 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
219 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
220 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 




222 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
223 2 2 3 2 3 2 3 2 4 23 
224 3 3 3 2 2 2 3 2 3 23 
225 2 2 2 2 2 3 3 3 3 22 
226 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
227 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
228 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
229 4 4 4 4 4 4 4 4 4 36 
230 4 3 4 3 3 3 4 3 4 31 
231 4 3 3 4 3 4 3 3 4 31 
232 3 4 4 4 4 4 4 4 4 35 
233 3 3 4 3 4 3 4 3 3 30 
234 4 3 3 4 3 4 3 4 3 31 
235 3 3 4 4 3 4 4 3 4 32 
236 4 4 3 4 3 4 3 4 4 33 
237 3 3 4 4 4 4 3 4 3 32 
238 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
239 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
240 3 3 3 3 4 4 2 2 2 26 
241 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
242 2 2 3 2 3 2 3 2 4 23 
243 3 3 3 2 2 2 3 2 3 23 
244 2 2 2 2 2 3 3 3 3 22 
245 3 2 3 2 3 2 3 2 3 23 
246 2 3 2 3 3 2 3 2 2 22 
247 2 2 3 2 3 2 3 2 2 21 
248 2 3 2 3 2 3 2 3 2 22 
249 3 4 3 4 3 4 3 4 3 31 
250 2 2 3 2 2 2 2 2 3 20 
251 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
252 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
253 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
254 3 3 3 3 4 4 2 2 2 26 
255 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
256 2 2 3 2 3 2 3 2 4 23 
257 3 3 3 2 2 2 3 2 3 23 
258 2 2 2 2 2 3 3 3 3 22 
259 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
260 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
261 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
262 4 3 4 3 4 4 4 4 4 34 
263 3 3 4 3 3 4 3 4 4 31 
264 4 4 4 4 4 4 4 3 4 35 
265 4 4 4 4 4 4 4 4 4 36 
266 4 3 4 3 3 4 3 4 4 32 
267 4 3 4 3 3 4 3 4 3 31 
268 3 4 3 3 4 3 4 3 4 31 
269 4 4 3 4 3 3 4 3 4 32 
270 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
271 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
272 3 3 3 3 4 4 2 2 2 26 
273 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
274 2 2 3 2 3 2 3 2 4 23 
275 3 3 3 2 2 2 3 2 3 23 
276 2 2 2 2 2 3 3 3 3 22 
277 3 2 3 2 2 2 2 2 2 20 
278 2 3 2 3 2 2 3 2 2 21 




280 2 3 3 3 2 3 2 3 2 23 
281 3 4 3 4 3 4 3 4 3 31 
282 2 2 3 2 2 2 2 2 3 20 
283 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
284 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
285 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
286 3 3 3 3 4 4 2 2 2 26 
287 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
288 2 2 3 2 3 2 3 2 4 23 
289 3 3 3 2 2 2 3 2 3 23 
290 2 2 2 2 2 3 3 3 3 22 
291 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
292 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
293 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
294 3 4 2 3 4 3 3 3 3 28 
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1 4 4 3 4 3 4 4 3 4 33 
2 4 3 4 3 4 3 4 4 3 32 
3 3 4 3 4 4 4 4 4 4 34 
4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 34 
5 4 4 3 4 3 4 4 4 4 34 
6 3 3 4 3 4 4 4 4 3 32 
7 3 4 4 3 4 4 3 3 4 32 
8 3 4 4 3 4 3 4 3 4 32 
9 3 4 3 4 4 4 3 4 3 32 
10 4 3 4 4 4 3 4 4 3 33 
11 3 4 3 4 3 3 4 3 4 31 
12 4 4 4 3 4 3 4 3 3 32 
13 3 4 4 4 4 4 3 4 4 34 
14 4 4 4 4 3 4 3 4 4 34 
15 4 4 3 4 3 4 3 4 3 32 
16 4 3 3 4 3 4 3 4 4 32 
17 4 4 3 4 4 4 4 4 4 35 
18 3 4 3 4 3 4 3 4 4 32 
19 3 4 4 3 4 3 4 3 4 32 
20 3 3 3 3 4 4 3 3 4 30 
21 4 4 3 4 3 4 3 3 4 32 
22 3 4 3 4 3 4 3 4 4 32 
23 3 4 3 4 3 4 4 4 3 32 
24 4 3 4 3 4 3 3 3 3 30 
25 3 3 4 4 4 4 4 4 4 34 
26 4 3 4 4 3 3 4 4 3 32 
27 3 4 3 3 3 4 3 4 3 30 
28 4 3 4 4 4 4 3 4 3 33 
29 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
30 4 3 4 3 4 3 4 4 3 32 
31 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
32 4 4 3 4 3 4 3 4 3 32 
33 3 4 3 3 3 4 3 4 4 31 
34 3 3 3 3 4 4 4 4 3 31 
35 3 3 3 3 3 3 3 4 3 28 
36 3 3 4 3 4 3 4 4 4 32 
37 3 3 3 3 3 3 3 4 3 28 
38 3 3 3 4 3 3 3 4 3 29 
39 3 4 3 4 3 3 3 3 3 29 
40 3 4 3 3 4 3 3 3 3 29 
41 3 4 4 4 4 4 3 4 3 33 
42 3 3 4 3 4 3 4 4 3 31 
43 3 4 3 4 3 4 3 4 3 31 
44 4 3 3 3 3 3 3 3 3 28 
45 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
46 4 3 4 3 4 3 4 4 3 32 
47 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
48 4 4 3 4 3 4 3 4 3 32 
49 3 4 4 3 4 3 4 4 3 32 
50 4 4 3 3 4 4 4 3 3 32 
51 3 4 3 3 3 3 3 3 3 28 
52 4 4 4 3 4 4 4 3 4 34 




54 3 3 4 4 3 4 4 4 3 32 
55 4 4 3 4 3 4 4 3 3 32 
56 4 4 4 3 4 3 4 4 3 33 
57 4 4 4 4 4 4 3 4 3 34 
58 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
59 3 4 3 4 3 4 3 4 3 31 
60 4 3 3 3 3 4 3 3 3 29 
61 3 3 3 4 4 4 4 4 4 33 
62 4 4 4 3 4 3 4 4 3 33 
63 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
64 4 4 3 4 3 4 3 4 3 32 
65 3 4 3 3 3 3 3 3 4 29 
66 4 3 3 4 4 4 4 3 3 32 
67 3 3 3 3 3 3 3 3 4 28 
68 3 4 4 3 4 3 4 3 4 32 
69 4 3 4 4 3 4 3 3 3 31 
70 3 3 3 4 3 4 4 4 4 32 
71 4 4 3 4 4 3 3 3 4 32 
72 3 4 3 3 4 3 4 3 4 31 
73 4 4 4 4 4 4 3 4 3 34 
74 3 3 3 3 4 4 3 3 4 30 
75 3 4 3 4 4 4 3 4 4 33 
76 4 3 3 4 3 3 3 3 3 29 
77 4 3 4 3 4 4 4 4 4 34 
78 4 4 3 4 3 4 3 4 4 33 
79 4 3 4 3 4 3 4 4 4 33 
80 4 3 4 3 4 3 4 4 3 32 
81 3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
82 4 4 3 4 3 4 3 4 3 32 
83 3 4 3 3 3 3 3 3 3 28 
84 4 3 3 3 4 4 4 3 3 31 
85 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
86 3 3 4 3 4 3 4 3 4 31 
87 4 3 3 3 4 3 4 3 3 30 
88 4 3 3 4 3 4 3 4 3 31 
89 4 4 3 4 3 3 4 4 3 32 
90 3 4 3 3 4 3 3 3 3 29 
91 4 4 4 4 4 4 4 4 3 35 
92 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
93 4 4 3 4 3 4 3 4 3 32 
94 4 3 3 3 3 3 3 3 3 28 
95 3 4 3 3 4 3 3 3 3 29 
96 4 4 4 4 4 4 3 4 3 34 
97 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
98 4 4 3 4 3 4 3 4 3 32 
99 4 3 3 3 3 3 3 3 3 28 
10
0 
3 4 3 4 4 4 4 4 4 34 
10
1 
4 3 4 3 4 3 4 4 4 33 
10
2 
4 3 3 4 4 4 4 4 4 34 
10
3 
4 4 3 4 3 4 3 4 3 32 
10
4 
3 4 3 3 3 4 4 4 4 32 
10
5 
4 3 3 3 4 4 4 3 3 31 
10
6 
3 4 3 4 3 3 3 4 3 30 
10
7 
4 3 4 3 4 3 4 4 4 33 
10
8 
3 4 3 4 3 4 4 3 3 31 
10
9 
4 3 3 4 3 3 4 4 3 31 
11
0 
4 4 4 4 3 4 4 3 4 34 
11
1 






3 4 4 4 4 3 4 3 4 33 
11
3 
3 4 4 3 4 3 3 3 3 30 
11
4 
4 4 4 4 4 4 3 4 4 35 
11
5 
3 3 4 3 3 3 4 3 3 29 
11
6 
4 4 3 4 3 4 3 4 3 32 
11
7 
4 3 4 3 3 4 3 3 3 30 
11
8 
3 3 3 4 4 4 4 4 4 33 
11
9 
4 3 4 4 4 3 4 4 3 33 
12
0 
3 3 4 3 4 4 4 4 4 33 
12
1 
4 4 3 4 3 4 3 4 3 32 
12
2 
3 4 4 3 3 3 4 3 4 31 
12
3 
3 3 3 3 4 4 4 4 3 31 
12
4 
4 4 3 3 4 3 3 4 3 31 
12
5 
3 3 4 3 4 3 4 3 4 31 
12
6 
4 4 3 3 3 4 3 4 3 31 
12
7 
3 3 3 4 3 3 3 4 3 29 
12
8 
4 4 3 4 4 4 3 3 3 32 
12
9 
3 4 3 4 4 3 4 4 3 32 
13
0 
4 4 4 3 3 3 3 3 3 30 
13
1 
3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
13
2 
4 4 3 3 4 3 3 3 4 31 
13
3 
3 4 4 4 4 4 3 4 3 33 
13
4 
4 3 3 3 3 3 3 3 3 28 
13
5 
3 4 3 4 3 4 3 4 3 31 
13
6 
4 3 3 3 3 3 3 3 3 28 
13
7 
3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
13
8 
4 3 4 3 4 3 4 4 3 32 
13
9 
4 3 3 3 4 4 4 4 4 33 
14
0 
4 4 3 4 3 4 3 4 4 33 
14
1 
3 4 3 3 3 3 3 3 3 28 
14
2 
4 3 3 3 4 4 4 3 3 31 
14
3 
4 3 3 3 3 3 3 3 3 28 
14
4 
3 3 4 3 4 3 4 3 4 31 
14
5 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
14
6 
4 3 3 4 3 3 3 4 3 30 
14
7 
3 4 3 4 3 3 3 3 3 29 
14
8 
4 4 3 3 4 3 3 3 3 30 
14
9 
3 4 3 2 3 3 3 2 3 26 
15
0 
4 3 3 3 4 4 2 2 2 27 
15
1 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
15
2 
4 4 3 3 4 3 3 3 3 30 
15
3 
3 4 4 4 4 4 3 4 3 33 
15
4 
4 3 3 3 3 3 3 3 3 28 
15
5 
3 4 3 4 3 4 4 4 3 32 
15
6 
4 3 3 3 4 3 3 3 3 29 
15
7 
3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
15
8 
4 4 4 3 4 3 4 4 4 34 
15
9 
3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
16
0 
4 4 4 4 3 4 3 4 4 34 
16
1 
4 4 4 3 3 3 3 3 3 30 
16
2 
3 3 4 4 4 4 4 3 4 33 
16
3 
3 4 4 3 3 3 3 3 3 29 
16
4 
4 3 4 3 4 3 4 3 4 32 
16
5 
3 3 3 4 3 3 3 3 3 28 
16
6 
4 3 3 4 3 3 3 4 4 31 
16
7 
3 4 3 4 4 3 3 3 4 31 
16
8 
4 4 4 4 4 3 3 4 4 34 
16
9 






4 4 3 3 4 4 4 4 4 34 
17
1 
3 4 4 4 4 4 3 4 3 33 
17
2 
4 3 4 3 4 3 4 4 4 33 
17
3 
4 4 3 4 3 4 4 4 3 33 
17
4 
4 3 4 3 4 4 3 4 4 33 
17
5 
3 4 4 3 4 4 4 4 4 34 
17
6 
4 3 4 4 4 3 4 4 3 33 
17
7 
3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
17
8 
4 4 3 4 3 4 3 4 3 32 
17
9 
3 4 3 3 3 3 3 3 3 28 
18
0 
3 3 3 3 4 4 4 3 3 30 
18
1 
3 4 3 3 3 3 3 3 3 28 
18
2 
3 4 4 3 4 3 4 3 4 32 
18
3 
4 3 4 4 3 4 3 4 3 32 
18
4 
4 4 3 4 3 3 3 4 3 31 
18
5 
4 4 3 4 3 3 3 3 3 30 
18
6 
4 4 3 3 4 3 3 3 3 30 
18
7 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 36 
18
8 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 36 
18
9 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 36 
19
0 
4 4 3 3 4 3 3 3 3 30 
19
1 
4 4 4 4 4 4 4 4 3 35 
19
2 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
19
3 
3 4 3 4 3 4 4 4 3 32 
19
4 
4 4 4 3 4 3 3 3 3 31 
19
5 
3 3 4 3 4 4 4 4 4 33 
19
6 
4 3 4 3 4 3 4 4 3 32 
19
7 
3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
19
8 
4 4 3 4 3 4 3 4 3 32 
19
9 
3 4 3 3 3 3 3 3 3 28 
20
0 
4 3 3 3 4 4 4 3 4 32 
20
1 
3 3 3 3 3 3 3 4 3 28 
20
2 
4 3 4 3 4 3 4 3 4 32 
20
3 
3 3 3 3 2 3 3 3 3 26 
20
4 
4 3 3 4 3 3 3 4 3 30 
20
5 
3 4 3 4 3 3 3 3 3 29 
20
6 
4 4 3 3 4 3 3 3 3 30 
20
7 
4 3 3 3 4 4 4 2 4 31 
20
8 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
20
9 
4 3 3 2 3 3 3 4 4 29 
21
0 
4 4 3 3 3 4 3 3 3 30 
21
1 
3 4 3 3 3 4 3 4 3 30 
21
2 
3 3 4 4 3 4 4 3 3 31 
21
3 
3 4 3 3 4 3 4 3 3 30 
21
4 
3 4 3 3 3 3 3 4 3 29 
21
5 
3 4 3 4 4 4 4 3 2 31 
21
6 
3 4 3 4 3 4 3 4 3 31 
21
7 
3 4 3 3 3 3 3 3 3 28 
21
8 
3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
21
9 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
22
0 
3 4 3 2 3 3 3 4 3 28 
22
1 
3 3 3 3 4 4 4 2 4 30 
22
2 
3 3 4 3 3 3 3 3 3 28 
22
3 
3 4 3 4 4 4 4 3 4 33 
22
4 
3 3 4 3 3 3 3 3 3 28 
22
5 
3 4 3 2 3 4 3 3 3 28 
22
6 
3 3 4 3 4 4 4 4 4 33 
22
7 






4 4 3 4 4 3 3 3 3 31 
22
9 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 36 
23
0 
3 4 3 3 4 3 4 3 3 30 
23
1 
4 4 4 4 4 4 4 4 3 35 
23
2 
4 3 3 3 3 3 3 3 3 28 
23
3 
3 4 3 4 3 4 3 4 3 31 
23
4 
4 3 4 3 4 3 3 3 3 30 
23
5 
3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
23
6 
4 3 4 3 4 3 4 4 3 32 
23
7 
3 3 3 3 4 4 4 4 4 32 
23
8 
4 4 3 4 3 4 4 4 3 33 
23
9 
3 4 4 3 4 3 3 3 3 30 
24
0 
3 3 3 3 4 4 4 4 3 31 
24
1 
4 3 3 3 3 3 4 3 3 29 
24
2 
4 3 4 3 4 3 4 3 4 32 
24
3 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
24
4 
4 3 3 4 3 4 3 4 3 31 
24
5 
3 4 3 4 4 3 3 3 3 30 
24
6 
4 4 3 3 4 3 3 3 3 30 
24
7 
4 3 3 3 3 3 3 4 3 29 
24
8 
4 3 3 3 3 3 3 3 4 29 
24
9 
4 4 3 4 4 4 3 4 3 33 
25
0 
3 3 3 4 3 3 3 3 3 28 
25
1 
3 3 4 3 4 4 4 4 4 33 
25
2 
3 3 3 3 3 3 3 3 2 26 
25
3 
4 4 3 3 3 4 4 4 3 32 
25
4 
3 3 3 3 4 3 4 4 4 31 
25
5 
4 3 3 4 3 3 4 3 4 31 
25
6 
4 3 3 3 3 4 3 3 4 30 
25
7 
3 3 3 4 4 3 3 4 3 30 
25
8 
4 4 3 3 4 3 4 4 3 32 
25
9 
3 4 4 4 4 4 3 4 3 33 
26
0 
4 3 3 3 3 3 3 3 3 28 
26
1 
4 4 3 4 4 4 3 4 3 33 
26
2 
4 3 4 3 3 3 3 3 3 29 
26
3 
3 3 4 4 4 4 4 4 4 34 
26
4 
4 3 4 3 4 3 4 4 3 32 
26
5 
3 3 4 3 4 4 4 4 4 33 
26
6 
4 4 3 4 3 4 3 4 3 32 
26
7 
3 4 3 3 3 3 3 3 3 28 
26
8 
4 3 4 3 4 4 4 4 4 34 
26
9 
3 4 3 4 3 3 3 4 3 30 
27
0 
4 4 4 3 4 3 4 4 4 34 
27
1 
3 3 3 3 3 4 4 4 4 31 
27
2 
3 3 3 4 3 3 3 4 3 29 
27
3 
4 4 3 4 3 3 3 3 4 31 
27
4 
3 4 3 3 4 3 3 3 3 29 
27
5 
3 3 3 3 3 3 3 4 3 28 
27
6 
4 4 3 4 4 4 3 3 4 33 
27
7 
4 4 3 4 3 4 3 4 3 32 
27
8 
4 3 3 3 4 3 4 3 3 30 
27
9 
4 4 3 3 3 3 4 3 4 31 
28
0 
3 3 3 3 3 3 4 3 4 29 
28
1 
3 4 3 4 3 4 3 4 3 31 
28
2 
3 3 4 3 2 3 2 3 3 26 
28
3 
3 3 4 3 4 4 4 4 4 33 
28
4 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
28
5 






3 3 3 3 4 4 3 4 4 31 
28
7 
3 3 4 3 3 3 3 3 4 29 
28
8 
3 3 3 3 3 3 3 4 4 29 
28
9 
3 3 4 3 3 3 4 3 3 29 
29
0 
3 3 3 3 3 3 3 3 4 28 
29
1 
4 3 3 3 4 4 4 4 4 33 
29
2 
3 3 4 3 3 3 3 3 4 29 
29
3 
4 4 3 3 3 4 3 4 3 31 
29
4 
3 4 4 4 4 3 4 3 3 32 
29
5 







X1:  Competencias éticas 
 
N° 
10.  Es un 
docente 
justo. 
11.  Actúa 
de manera 
ética. 
12.  Difunde 
los valores 
y los respeta 



































 1 3 3 3 3 3 2 3 2 2 24 
2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 24 
3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 23 
4 2 3 2 2 2 3 2 3 2 21 
5 2 2 2 2 3 2 3 2 3 21 
6 2 3 2 2 2 2 2 2 2 19 
7 3 2 3 3 2 2 2 3 2 22 
8 2 2 2 3 2 3 2 3 2 21 
9 3 3 3 2 2 2 2 2 3 22 
10 2 2 3 2 2 3 2 2 2 20 
11 3 3 2 3 3 2 3 3 2 24 
12 3 3 3 2 2 3 3 3 3 25 
13 2 3 2 3 2 2 2 2 2 20 
14 3 3 3 2 3 3 2 2 3 24 
15 3 3 3 3 2 2 3 3 3 25 
16 4 3 3 3 3 3 2 3 2 26 
17 3 3 3 2 3 2 3 3 3 25 
18 2 3 2 3 2 3 3 3 2 23 
19 3 4 3 3 3 3 3 3 3 28 
20 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
21 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
22 2 2 3 2 3 2 3 2 3 22 
23 3 3 3 2 3 3 3 3 3 26 
24 2 2 2 2 2 3 3 3 2 21 
25 3 3 3 3 3 4 3 3 3 28 
26 3 3 3 3 2 3 3 3 2 25 
27 3 3 3 2 2 2 3 2 3 23 
28 2 3 2 2 2 3 2 2 2 20 
29 3 3 2 2 3 2 2 3 3 23 
30 2 2 2 2 3 2 3 2 3 21 
31 3 3 3 2 2 2 2 2 3 22 
32 3 3 3 3 3 3 3 2 3 26 
33 3 3 3 3 3 2 2 3 3 25 
34 3 3 3 3 2 3 3 2 3 25 
35 2 3 2 2 3 3 3 3 3 24 
36 3 3 2 3 2 2 2 2 3 22 
37 2 3 2 2 2 3 2 3 3 22 
38 3 3 3 3 2 3 3 3 3 26 
39 2 3 2 2 3 2 3 3 2 22 
40 3 3 2 3 2 3 2 3 3 24 
41 2 3 3 2 3 2 3 2 2 22 
42 3 3 2 3 4 2 2 3 3 25 
43 2 3 3 3 3 2 2 3 2 23 
44 2 2 2 2 3 2 2 2 3 20 
45 3 3 3 3 2 3 3 3 3 26 




47 3 2 3 3 2 2 3 3 3 24 
48 2 3 3 3 3 2 3 3 3 25 
49 3 2 3 3 3 3 2 2 3 24 
50 2 3 2 3 3 2 3 3 2 23 
51 2 3 3 3 3 3 2 2 3 24 
52 3 3 3 3 3 2 3 3 2 25 
53 3 2 3 3 3 3 2 3 3 25 
54 2 3 3 3 3 2 2 2 3 23 
55 3 4 3 2 3 2 3 3 3 26 
56 2 2 3 2 3 2 3 2 3 22 
57 2 3 2 3 2 3 3 3 2 23 
58 2 2 2 3 3 2 2 3 2 21 
59 3 3 2 3 2 3 3 2 2 23 
60 2 2 3 2 2 2 2 3 3 21 
61 3 2 2 2 3 2 2 2 2 20 
62 2 3 2 3 2 3 3 2 3 23 
63 3 3 2 3 3 2 2 3 3 24 
64 3 3 2 3 2 3 2 3 2 23 
65 3 4 2 2 3 3 2 3 3 25 
66 2 2 3 2 2 3 3 2 3 22 
67 3 3 3 3 3 2 3 2 3 25 
68 2 3 2 2 2 3 2 3 3 22 
69 3 2 3 2 2 2 3 2 3 22 
70 2 3 3 3 3 3 2 2 2 23 
71 3 3 3 3 3 2 3 3 3 26 
72 2 2 2 2 3 2 3 2 2 20 
73 3 3 2 2 2 2 3 2 3 22 
74 2 2 2 2 2 3 3 3 3 22 
75 3 3 3 3 3 2 3 3 2 25 
76 2 3 2 3 3 3 2 2 3 23 
77 3 3 2 2 2 3 2 2 3 22 
78 3 3 2 3 3 2 2 3 4 25 
79 3 3 3 2 2 3 3 3 3 25 
80 2 3 2 3 3 3 2 2 2 22 
81 3 3 2 2 3 2 3 2 3 23 
82 3 3 3 3 2 2 2 3 2 23 
83 3 3 2 3 3 3 2 3 3 25 
84 2 2 3 2 3 2 2 2 3 21 
85 3 3 2 2 2 2 3 2 3 22 
86 2 2 2 3 2 3 3 3 3 23 
87 3 2 3 2 2 2 3 2 2 21 
88 2 3 2 2 3 2 3 2 2 21 
89 2 2 3 2 2 2 2 3 3 21 
90 2 3 2 3 2 3 2 3 2 22 
91 3 2 3 2 3 2 3 4 3 25 
92 2 2 3 2 2 2 2 2 3 20 
93 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
94 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
95 3 3 3 2 3 2 3 2 3 24 
96 3 3 3 2 3 3 2 2 2 23 




98 2 2 2 2 3 2 3 2 3 21 
99 3 3 3 2 2 2 2 2 3 22 
100 2 2 2 2 2 3 2 3 3 21 
101 3 3 2 3 2 2 2 3 3 23 
102 2 2 2 3 2 2 3 2 2 20 
103 3 3 2 2 3 2 3 2 3 23 
104 2 3 3 2 3 2 3 3 2 23 
105 3 3 2 2 3 2 2 2 3 22 
106 3 3 2 3 3 3 2 2 2 23 
107 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
108 2 2 3 2 3 2 3 2 3 22 
109 3 3 3 3 2 3 3 2 3 25 
110 2 3 2 3 2 2 2 3 3 22 
111 3 2 3 2 3 2 2 2 3 22 
112 2 3 2 3 3 2 3 3 2 23 
113 2 2 3 2 2 2 2 2 2 19 
114 2 3 2 3 3 3 2 3 2 23 
115 3 3 3 3 2 3 3 3 3 26 
116 2 2 3 2 2 2 2 2 3 20 
117 3 3 3 3 2 2 3 3 3 25 
118 2 2 2 3 2 3 3 3 2 22 
119 3 3 3 2 2 2 2 2 3 22 
120 3 3 3 3 2 2 2 2 2 22 
121 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
122 2 2 2 2 3 2 3 3 3 22 
123 3 3 3 2 2 2 3 3 3 24 
124 2 2 2 3 2 3 2 3 3 22 
125 3 2 3 2 2 2 3 2 3 22 
126 2 3 2 3 2 2 3 2 2 21 
127 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
128 2 3 2 3 2 3 2 3 2 22 
129 3 3 2 2 2 2 3 2 2 21 
130 2 2 2 2 3 3 2 3 3 22 
131 3 3 3 2 3 3 3 3 2 25 
132 2 2 3 2 2 2 2 2 3 20 
133 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
134 3 3 3 3 3 3 2 2 2 24 
135 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
136 2 2 3 2 3 2 2 2 4 22 
137 3 3 3 3 2 3 3 2 3 25 
138 2 2 2 2 2 3 2 3 2 20 
139 3 3 3 3 3 3 3 2 3 26 
140 2 2 2 2 3 2 2 2 2 19 
141 3 3 2 2 3 2 3 3 2 23 
142 3 3 3 3 2 3 2 3 3 25 
143 3 3 3 2 3 3 3 2 3 25 
144 3 3 3 2 3 3 3 3 2 25 
145 4 4 3 2 2 3 3 3 3 27 
146 3 3 3 3 3 2 2 3 2 24 
147 3 3 3 2 2 3 3 3 3 25 




149 3 4 2 2 2 2 2 3 3 23 
150 3 3 3 3 2 3 2 2 2 23 
151 3 3 2 3 3 3 3 3 3 26 
152 2 2 3 3 2 3 3 2 3 23 
153 3 3 3 2 2 2 2 2 3 22 
154 2 2 2 2 2 3 2 3 3 21 
155 3 2 3 3 2 3 2 2 2 22 
156 2 3 2 3 3 3 3 2 2 23 
157 2 2 2 2 2 2 3 3 2 20 
158 2 3 2 3 2 3 2 3 2 22 
159 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
160 2 2 2 2 2 2 2 2 3 19 
161 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
162 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
163 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
164 3 3 2 2 3 3 2 2 2 22 
165 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
166 2 2 2 2 3 2 3 2 3 21 
167 3 3 2 2 2 2 3 2 3 22 
168 2 2 2 2 2 3 3 3 3 22 
169 3 2 3 2 3 2 3 2 3 23 
170 2 3 2 3 3 2 2 2 2 21 
171 2 2 3 2 3 2 3 2 3 22 
172 2 3 2 3 2 3 2 3 2 22 
173 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
174 2 2 3 2 2 2 2 2 3 20 
175 3 3 2 3 3 3 3 3 3 26 
176 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
177 3 4 3 2 3 2 3 2 3 25 
178 3 3 3 3 3 3 2 2 2 24 
179 3 3 2 3 3 3 2 3 3 25 
180 2 2 3 2 2 2 3 3 3 22 
181 3 3 3 2 2 2 3 2 2 22 
182 2 2 2 2 2 3 2 3 2 20 
183 3 2 2 3 2 2 2 3 2 21 
184 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
185 3 2 3 2 3 2 3 2 3 23 
186 4 3 2 3 3 3 3 3 3 27 
187 4 3 3 3 3 3 3 3 3 28 
188 3 2 2 2 3 3 3 2 3 23 
189 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
190 3 3 2 3 3 3 2 3 2 24 
191 3 3 3 2 3 3 3 2 2 24 
192 4 3 3 2 2 3 3 2 3 25 
193 3 3 2 3 3 3 3 3 3 26 
194 3 3 3 2 3 3 2 3 3 25 
195 3 3 3 3 2 3 2 3 3 25 
196 3 3 2 2 3 3 2 2 2 22 
197 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
198 3 3 2 2 2 2 3 2 2 21 




200 3 3 2 3 3 3 3 2 3 25 
201 3 3 3 3 3 2 2 2 3 24 
202 3 3 3 3 3 3 2 3 2 25 
203 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
204 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
205 2 2 3 3 2 2 3 3 2 22 
206 3 3 3 2 3 2 3 2 3 24 
207 3 3 3 3 4 3 2 2 2 25 
208 3 3 3 3 3 3 3 3 2 26 
209 2 2 3 2 3 2 3 2 3 22 
210 3 3 3 2 2 2 3 2 3 23 
211 2 2 2 2 2 3 2 3 2 20 
212 3 2 3 2 2 2 3 2 3 22 
213 2 3 2 3 2 2 3 2 2 21 
214 2 2 3 2 3 2 3 2 3 22 
215 2 3 2 3 2 3 2 3 2 22 
216 3 4 3 3 2 2 2 3 3 25 
217 2 2 3 2 2 2 2 2 3 20 
218 3 3 2 3 3 2 3 2 3 24 
219 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
220 3 4 2 2 2 2 3 2 3 23 
221 3 3 3 3 3 2 2 2 2 23 
222 3 3 2 3 2 3 2 3 3 24 
223 2 2 3 2 3 2 3 2 2 21 
224 3 3 3 2 2 2 2 2 3 22 
225 2 2 2 2 2 3 2 3 3 21 
226 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
227 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
228 3 3 3 2 2 2 3 2 3 23 
229 3 3 3 3 3 3 3 3 2 26 
230 4 3 3 3 3 3 2 2 2 25 
231 3 3 3 3 2 3 2 3 3 25 
232 3 3 2 2 2 3 3 2 2 22 
233 3 3 3 2 2 3 3 3 3 25 
234 4 3 3 2 3 2 2 3 2 24 
235 3 3 4 2 3 3 3 3 3 27 
236 4 3 3 3 3 3 2 3 2 26 
237 3 3 3 2 3 3 3 3 3 26 
238 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
239 3 2 2 2 3 2 3 2 3 22 
240 3 3 3 2 3 2 2 2 2 22 
241 3 2 3 3 2 3 3 3 3 25 
242 2 2 3 2 3 2 3 2 3 22 
243 3 3 3 2 2 2 3 2 3 23 
244 2 2 2 2 2 3 3 3 3 22 
245 3 2 3 2 3 2 3 2 3 23 
246 2 3 2 3 3 2 3 2 2 22 
247 2 2 3 2 3 2 3 2 2 21 
248 2 3 2 3 2 3 2 3 2 22 
249 3 3 3 2 3 3 3 3 3 26 




251 3 3 3 3 3 3 3 3 2 26 
252 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
253 3 3 3 2 3 2 3 2 3 24 
254 3 3 3 3 3 3 2 2 2 24 
255 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 
256 2 2 3 2 3 2 3 2 3 22 
257 3 3 3 2 2 2 3 2 3 23 
258 2 2 2 2 2 3 3 3 3 22 
259 3 3 3 3 3 2 3 3 3 26 
260 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
261 3 2 3 2 3 2 3 2 3 23 
262 3 3 3 3 2 3 3 3 3 26 
263 3 2 2 3 2 2 3 3 3 23 
264 3 3 3 2 3 3 2 3 2 24 
265 3 3 2 3 3 2 2 3 2 23 
266 4 3 2 2 2 2 2 2 3 22 
267 4 3 2 2 3 2 3 2 2 23 
268 3 2 3 2 3 3 2 3 2 23 
269 4 3 3 3 3 2 2 2 3 25 
270 2 2 3 2 2 2 2 2 2 19 
271 3 3 3 2 3 2 3 2 3 24 
272 3 3 3 3 3 2 2 2 2 23 
273 3 3 3 3 3 3 2 2 3 25 
274 2 2 3 2 3 2 3 2 2 21 
275 3 3 3 2 2 2 2 2 2 21 
276 2 2 2 2 2 2 2 3 3 20 
277 3 2 3 2 2 2 2 2 2 20 
278 2 2 2 3 2 2 3 2 2 20 
279 2 2 3 2 2 2 2 2 3 20 
280 2 3 3 3 2 3 2 3 2 23 
281 3 3 2 3 2 3 2 3 3 24 
282 2 2 3 2 2 2 2 2 3 20 
283 3 3 3 2 3 3 3 3 3 26 
284 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
285 3 2 2 2 3 2 3 2 3 22 
286 3 3 3 2 2 3 2 2 2 22 
287 3 2 2 2 3 2 3 3 3 23 
288 2 2 3 2 3 2 2 2 2 20 
289 3 3 3 2 2 2 2 2 3 22 
290 2 2 2 2 2 3 2 2 3 20 
291 3 3 2 3 3 2 3 2 3 24 
292 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 
293 3 3 3 2 2 2 3 2 2 22 
294 3 3 2 2 2 2 3 3 2 22 













































1 3 4 3 4 3 4 3 24 
2 3 4 3 3 3 3 3 22 
3 4 3 4 3 3 3 3 23 
4 3 4 2 3 3 3 2 20 
5 4 4 4 3 4 3 3 25 
6 3 3 3 3 3 3 3 21 
7 3 4 4 3 4 3 3 24 
8 3 4 2 3 3 3 3 21 
9 3 4 4 3 4 3 3 24 
10 3 4 3 4 3 3 3 23 
11 3 4 4 3 4 3 3 24 
12 3 3 3 3 3 3 3 21 
13 3 4 4 3 4 4 3 25 
14 3 3 3 3 4 3 3 22 
15 3 4 4 3 4 4 3 25 
16 3 4 4 3 4 3 3 24 
17 3 4 4 4 4 4 3 26 
18 3 4 2 3 4 3 3 22 
19 3 4 4 3 4 3 3 24 
20 3 4 3 3 4 3 3 23 
21 3 3 4 3 4 3 3 23 
22 3 4 4 3 3 3 3 23 
23 3 4 4 2 4 3 3 23 
24 3 4 4 4 4 3 3 25 
25 3 4 4 4 4 4 3 26 
26 3 3 3 3 4 4 3 23 
27 3 4 4 3 3 3 3 23 
28 2 3 3 4 4 4 3 23 
29 3 4 4 4 4 4 3 26 
30 2 2 2 3 4 4 3 20 
31 3 4 4 2 4 3 3 23 
32 3 3 3 3 4 3 3 22 
33 3 4 4 3 4 3 3 24 
34 3 3 3 4 4 4 3 24 
35 2 4 4 3 3 3 4 23 
36 3 3 2 4 4 4 3 23 
37 4 4 4 3 4 3 3 25 
38 3 3 3 4 4 4 4 25 
39 2 4 4 3 3 2 3 21 




41 2 4 4 3 3 3 4 23 
42 3 3 2 4 4 3 3 22 
43 2 4 4 3 4 3 3 23 
44 3 3 3 3 3 3 4 22 
45 3 4 4 3 2 3 3 22 
46 2 3 3 3 3 3 3 20 
47 3 4 4 3 4 3 3 24 
48 2 3 3 3 3 3 4 21 
49 3 4 4 3 3 3 4 24 
50 3 4 3 4 4 4 3 25 
51 2 4 4 3 3 3 4 23 
52 3 3 3 3 3 3 3 21 
53 3 4 4 3 4 3 3 24 
54 3 3 3 3 3 4 4 23 
55 3 4 4 4 3 3 4 25 
56 3 2 3 3 4 3 3 21 
57 3 4 4 3 4 4 4 26 
58 3 2 2 4 3 3 3 20 
59 3 4 4 3 4 4 4 26 
60 2 2 3 4 3 3 3 20 
61 3 4 4 2 3 3 3 22 
62 2 3 2 3 4 3 3 20 
63 3 4 4 3 3 2 3 22 
64 3 3 3 3 4 3 3 22 
65 3 4 4 3 3 3 3 23 
66 3 3 3 3 4 3 3 22 
67 3 4 4 3 3 3 3 23 
68 3 3 3 3 4 3 4 23 
69 3 4 4 3 3 3 3 23 
70 3 3 3 3 3 3 3 21 
71 3 4 4 3 4 3 3 24 
72 3 3 3 3 3 4 3 22 
73 3 4 4 3 4 4 3 25 
74 3 4 3 3 3 3 4 23 
75 3 4 4 3 3 4 3 24 
76 2 4 3 4 4 3 3 23 
77 3 3 4 3 4 3 4 24 
78 3 4 3 3 3 4 4 24 
79 3 4 4 2 4 3 3 23 
80 3 3 3 4 3 3 3 22 
81 3 4 4 2 3 3 3 22 
82 3 4 4 3 4 3 3 24 
83 3 4 2 3 3 3 3 21 
84 3 4 4 3 3 3 3 23 




86 3 4 4 3 3 3 3 23 
87 3 4 4 4 3 3 3 24 
88 2 3 3 3 4 3 3 21 
89 2 4 4 4 2 4 4 24 
90 2 3 2 3 3 3 3 19 
91 3 4 3 2 3 4 4 23 
92 2 2 4 4 4 4 3 23 
93 3 4 3 3 3 3 3 22 
94 2 4 4 3 2 2 3 20 
95 4 3 3 3 4 2 3 22 
96 3 4 4 3 3 3 3 23 
97 3 4 4 3 3 3 3 23 
98 3 3 4 2 4 2 3 21 
99 3 4 3 3 2 2 3 20 
100 2 4 4 2 4 3 3 22 
101 3 3 3 3 2 3 3 20 
102 2 4 4 3 4 3 3 23 
103 3 4 2 2 3 3 3 20 
104 2 3 4 2 4 4 3 22 
105 3 4 2 2 3 3 3 20 
106 3 3 4 3 3 4 3 23 
107 3 4 3 3 4 4 3 24 
108 2 2 4 2 3 2 4 19 
109 3 4 3 3 4 3 3 23 
110 2 3 4 3 3 3 4 22 
111 3 4 3 2 3 3 4 22 
112 3 3 4 3 4 3 3 23 
113 3 4 3 3 3 3 3 22 
114 3 3 4 3 4 3 3 23 
115 3 4 3 3 2 3 3 21 
116 2 2 4 2 3 3 2 18 
117 3 4 3 3 4 2 3 22 
118 2 2 4 3 2 3 3 19 
119 3 4 3 2 4 3 3 22 
120 3 4 4 3 3 3 3 23 
121 3 4 3 3 4 3 3 23 
122 2 4 4 2 3 3 3 21 
123 3 4 3 2 4 3 3 22 
124 3 3 4 3 3 3 3 22 
125 3 4 3 3 3 4 3 23 
126 2 3 4 3 4 3 4 23 
127 3 3 2 3 3 4 3 21 
128 2 4 4 3 4 3 2 22 
129 3 4 2 2 2 2 3 18 




131 3 3 3 3 4 3 3 22 
132 2 4 4 3 3 4 3 23 
133 3 4 3 3 3 3 4 23 
134 3 4 4 3 4 4 3 25 
135 3 3 3 3 3 3 3 21 
136 2 2 4 2 3 2 3 18 
137 3 4 3 4 4 4 3 25 
138 3 2 4 3 3 4 4 23 
139 3 4 4 3 3 3 3 23 
140 2 4 4 4 4 4 3 25 
141 3 3 4 3 4 3 3 23 
142 3 4 4 4 4 4 4 27 
143 3 3 3 4 3 3 3 22 
144 3 4 4 3 3 3 3 23 
145 4 4 3 2 2 4 3 22 
146 3 4 4 4 4 4 4 27 
147 3 3 3 2 2 3 3 19 
148 2 3 4 3 4 3 4 23 
149 3 4 2 3 3 3 3 21 
150 3 3 4 3 3 3 4 23 
151 3 3 2 3 4 4 4 23 
152 2 2 4 3 3 3 3 20 
153 3 3 3 3 4 3 3 22 
154 2 2 4 3 3 3 3 20 
155 3 3 3 3 2 3 3 20 
156 2 3 4 3 4 3 3 22 
157 2 3 2 2 2 2 3 16 
158 2 3 4 3 4 3 2 21 
159 3 3 3 3 3 3 3 21 
160 2 3 4 3 4 3 3 22 
161 3 3 3 3 3 3 3 21 
162 2 2 4 3 4 2 3 20 
163 3 4 3 3 3 2 3 21 
164 3 3 4 2 4 3 3 22 
165 3 3 3 3 3 3 4 22 
166 3 2 4 3 4 4 4 24 
167 3 3 4 4 4 4 3 25 
168 2 2 4 3 4 3 3 21 
169 3 2 3 3 3 2 4 20 
170 3 3 4 3 4 4 2 23 
171 2 3 3 2 4 2 4 20 
172 33 3 4 4 4 4 4 56 
173 3 3 3 4 3 3 4 23 
174 2 2 4 2 4 3 3 20 




176 3 2 4 3 4 3 3 22 
177 3 4 3 2 3 2 3 20 
178 3 3 4 3 4 3 3 23 
179 3 3 2 3 3 3 3 20 
180 2 3 4 2 4 2 3 20 
181 3 3 3 2 2 2 3 18 
182 2 3 4 2 4 3 3 21 
183 3 2 2 3 3 3 3 19 
184 2 3 4 3 4 3 3 22 
185 3 3 3 3 3 3 3 21 
186 4 3 4 3 4 3 3 24 
187 4 3 4 3 3 3 3 23 
188 3 2 2 2 4 3 3 19 
189 3 3 4 3 3 3 3 22 
190 3 3 2 3 4 3 3 21 
191 3 3 4 2 3 3 3 21 
192 4 3 3 2 4 3 3 22 
193 3 3 4 3 4 3 3 23 
194 3 3 3 4 4 3 3 23 
195 3 3 4 3 4 3 4 24 
196 3 3 3 2 4 4 3 22 
197 3 3 4 4 4 3 3 24 
198 3 3 3 3 2 3 3 20 
199 3 3 4 2 4 3 3 22 
200 3 3 2 3 3 3 3 20 
201 3 3 4 3 4 2 3 22 
202 3 3 3 3 4 3 3 22 
203 3 3 4 3 3 4 3 23 
204 3 3 3 3 4 3 3 22 
205 2 2 4 3 2 2 3 18 
206 3 3 4 2 4 2 3 21 
207 3 3 3 3 4 4 4 24 
208 3 3 4 3 3 3 4 23 
209 2 2 3 3 4 2 4 20 
210 3 3 4 3 3 4 3 23 
211 2 2 2 3 4 3 3 19 
212 3 2 4 3 4 3 3 22 
213 2 3 2 3 3 3 4 20 
214 2 2 4 3 4 3 3 21 
215 2 3 3 3 2 3 3 19 
216 3 4 4 3 4 3 3 24 
217 3 3 3 3 3 3 2 20 
218 3 3 4 4 4 3 3 24 
219 2 4 4 4 4 4 3 25 




221 3 3 3 3 3 3 3 21 
222 3 3 4 3 4 3 2 22 
223 2 2 3 3 3 3 3 19 
224 3 3 4 3 4 3 3 23 
225 2 2 2 3 3 3 3 18 
226 3 3 4 3 4 3 3 23 
227 3 2 3 3 3 3 3 20 
228 3 3 4 2 3 3 3 21 
229 3 3 3 3 3 3 3 21 
230 4 3 4 3 4 3 3 24 
231 3 3 3 3 2 3 2 19 
232 3 3 4 2 4 3 3 22 
233 3 3 3 2 4 3 3 21 
234 4 3 4 2 3 2 3 21 
235 3 3 4 2 4 3 3 22 
236 4 3 4 3 3 3 3 23 
237 3 3 4 2 4 3 3 22 
238 3 2 3 3 3 3 3 20 
239 3 3 4 2 4 3 3 22 
240 3 3 3 2 3 3 3 20 
241 3 3 4 4 4 3 3 24 
242 2 3 3 4 3 4 3 22 
243 3 3 4 3 4 2 3 22 
244 2 2 4 4 4 4 3 23 
245 3 2 4 2 3 2 3 19 
246 2 3 4 3 4 2 3 21 
247 2 2 4 4 3 2 3 20 
248 2 3 2 3 4 3 2 19 
249 3 3 4 3 3 3 3 22 
250 2 2 3 2 4 2 3 18 
251 3 3 4 3 3 3 3 22 
252 2 3 2 3 4 3 3 20 
253 3 3 4 2 3 3 3 21 
254 3 3 3 3 4 3 3 22 
255 3 3 4 3 3 3 3 22 
256 2 3 4 3 3 3 3 21 
257 3 3 3 3 3 3 3 21 
258 2 2 4 2 4 3 3 20 
259 3 3 3 3 3 3 3 21 
260 2 2 4 2 4 3 2 19 
261 3 2 3 3 3 3 3 20 
262 3 3 4 3 4 3 3 23 
263 3 2 2 3 2 2 3 17 
264 3 3 4 2 4 3 3 22 




266 4 3 4 2 4 3 3 23 
267 4 3 4 3 3 3 3 23 
268 3 2 3 3 4 3 3 21 
269 4 3 4 3 3 3 2 22 
270 2 2 4 2 4 3 3 20 
271 3 3 3 2 3 2 3 19 
272 3 3 4 3 4 3 3 23 
273 3 3 3 3 3 3 3 21 
274 2 2 4 3 4 2 3 20 
275 3 3 4 2 2 3 2 19 
276 2 2 4 3 4 3 3 21 
277 3 2 3 3 2 3 2 18 
278 2 2 4 3 4 3 3 21 
279 2 2 3 3 2 3 3 18 
280 2 3 4 3 4 3 3 22 
281 3 3 4 3 4 3 3 23 
282 2 3 4 2 2 2 3 18 
283 3 3 3 3 4 3 3 22 
284 2 3 4 2 4 2 3 20 
285 3 3 4 3 4 3 3 23 
286 3 3 3 3 3 3 3 21 
287 3 3 4 3 4 3 3 23 
288 2 3 3 2 4 3 3 20 
289 3 3 4 2 2 3 3 20 
290 2 3 2 3 4 3 3 20 
291 3 3 4 3 3 2 3 21 
292 2 3 4 3 4 3 3 22 
293 3 3 3 3 2 3 3 20 
294 3 3 3 3 4 3 3 22 







Y2: Formación y Desarrollo personal 
 
N° 
2. Tiene un 
mejor 
conocimiento y 
dominio de las 
asignaturas 
4. Se siente 





























1 3 4 4 4 4 4 3 26 
2 4 4 3 3 4 4 3 25 
3 4 3 4 4 4 4 3 26 
4 3 4 2 3 3 3 4 22 
5 4 4 4 4 4 3 4 27 
6 3 3 3 3 4 4 4 24 
7 4 4 4 4 4 4 3 27 
8 4 4 2 3 4 4 3 24 
9 3 4 4 4 4 4 4 27 
10 4 4 3 3 3 3 4 24 
11 3 4 4 4 4 4 3 26 
12 4 3 3 3 4 3 4 24 
13 4 4 4 4 4 4 3 27 
14 3 4 4 3 4 4 4 26 
15 4 4 4 4 4 4 3 27 
16 4 4 4 4 4 3 4 27 
17 3 4 4 4 4 4 3 26 
18 4 4 3 3 4 3 4 25 
19 4 4 4 4 4 4 4 28 
20 3 4 3 3 4 3 4 24 
21 4 3 4 4 4 4 3 26 
22 4 4 4 3 3 4 4 26 
23 3 4 4 4 4 3 3 25 
24 4 4 4 4 4 3 4 27 
25 3 4 4 4 4 4 3 26 
26 4 3 3 3 4 4 4 25 
27 3 4 4 4 3 3 3 24 
28 4 3 3 4 4 4 4 26 
29 3 4 4 4 4 4 3 26 
30 4 2 2 3 4 4 4 23 
31 3 4 4 2 4 3 3 23 
32 4 3 3 3 4 3 4 24 
33 4 4 4 3 4 3 3 25 
34 3 3 3 4 4 4 4 25 
35 4 4 4 3 3 3 4 25 
36 4 3 2 4 4 4 4 25 
37 4 4 4 3 4 3 3 25 
38 4 3 3 4 4 4 4 26 
39 4 4 4 3 3 2 3 23 




41 4 4 4 3 3 3 4 25 
42 4 3 2 4 4 3 4 24 
43 2 4 4 3 4 3 3 23 
44 4 3 3 3 3 3 4 23 
45 3 4 4 3 2 3 3 22 
46 4 3 3 4 3 3 4 24 
47 3 4 4 3 4 3 3 24 
48 4 3 3 4 3 3 4 24 
49 3 4 4 3 3 3 4 24 
50 4 4 3 4 4 4 4 27 
51 4 4 4 3 3 3 4 25 
52 3 3 3 4 3 3 4 23 
53 4 4 4 3 4 3 3 25 
54 3 3 3 4 3 4 4 24 
55 4 4 4 4 3 3 4 26 
56 3 2 3 3 4 3 3 21 
57 4 4 4 3 4 4 4 27 
58 3 2 2 4 3 3 3 20 
59 4 4 4 3 4 4 4 27 
60 2 2 3 4 3 3 3 20 
61 4 4 4 4 3 3 3 25 
62 2 3 2 3 4 3 4 21 
63 4 4 4 4 3 2 3 24 
64 3 3 3 4 4 3 4 24 
65 4 4 4 3 3 3 3 24 
66 4 3 3 3 4 3 4 24 
67 3 4 4 3 3 3 3 23 
68 4 3 3 3 4 3 4 24 
69 4 4 4 3 3 3 3 24 
70 3 3 3 3 3 3 4 22 
71 4 4 4 4 4 3 3 26 
72 4 3 3 4 3 4 4 25 
73 3 4 4 3 4 4 3 25 
74 4 4 3 4 3 3 4 25 
75 4 4 4 4 3 4 3 26 
76 2 4 3 4 4 3 4 24 
77 4 3 4 4 4 3 4 26 
78 4 4 3 4 3 4 4 26 
79 3 4 4 4 4 3 3 25 
80 4 3 3 4 3 3 4 24 
81 3 4 4 2 3 3 3 22 
82 4 4 4 4 4 3 4 27 
83 3 4 2 3 3 3 3 21 
84 4 4 4 4 3 3 4 26 




86 4 4 4 4 3 3 4 26 
87 3 4 4 4 3 3 3 24 
88 4 3 3 4 4 3 4 25 
89 2 4 4 4 2 4 4 24 
90 4 3 2 3 3 3 4 22 
91 3 4 3 4 3 4 4 25 
92 4 2 4 4 4 4 4 26 
93 3 4 3 3 3 3 3 22 
94 4 4 4 4 2 2 4 24 
95 4 3 3 4 4 2 3 23 
96 4 4 4 4 3 3 4 26 
97 4 4 4 3 3 3 3 24 
98 3 3 4 2 4 2 4 22 
99 4 4 3 4 2 2 3 22 
100 4 4 4 4 4 3 4 27 
101 4 3 3 4 2 3 3 22 
102 4 4 4 4 4 3 4 27 
103 4 4 2 2 3 3 3 21 
104 4 3 4 4 4 4 4 27 
105 3 4 2 4 3 3 3 22 
106 4 3 4 3 3 4 4 25 
107 4 4 3 3 4 4 3 25 
108 2 2 4 2 3 2 4 19 
109 4 4 3 3 4 3 3 24 
110 4 3 4 3 3 3 4 24 
111 3 4 3 4 3 3 4 24 
112 4 3 4 4 4 3 3 25 
113 4 4 3 4 3 3 4 25 
114 3 3 4 3 4 3 4 24 
115 4 4 3 4 2 3 4 24 
116 4 2 4 2 3 3 4 22 
117 4 4 3 4 4 2 3 24 
118 4 2 4 3 2 3 4 22 
119 3 4 3 4 4 3 3 24 
120 3 4 4 4 3 3 4 25 
121 3 4 3 4 4 3 3 24 
122 4 4 4 2 3 3 4 24 
123 4 4 3 4 4 3 3 25 
124 3 3 4 4 3 3 4 24 
125 3 4 3 4 3 4 3 24 
126 2 3 4 3 4 3 4 23 
127 4 3 2 4 3 4 3 23 
128 2 4 4 3 4 3 4 24 
129 4 4 2 2 2 2 3 19 




131 3 3 3 3 4 3 3 22 
132 2 4 4 4 3 4 4 25 
133 4 4 3 4 3 3 4 25 
134 3 4 4 4 4 4 4 27 
135 4 3 3 4 3 3 3 23 
136 2 2 4 2 3 2 4 19 
137 4 4 3 4 4 4 3 26 
138 4 2 4 4 3 4 4 25 
139 3 4 4 3 3 3 3 23 
140 4 4 4 4 4 4 4 28 
141 3 3 4 4 4 3 3 24 
142 4 4 4 4 4 4 4 28 
143 4 3 3 4 3 3 3 23 
144 3 4 4 4 3 3 4 25 
145 4 4 3 4 2 4 3 24 
146 3 4 4 4 4 4 4 27 
147 4 3 3 4 2 3 3 22 
148 2 3 4 4 4 4 4 25 
149 4 4 2 4 3 3 3 23 
150 3 3 4 3 3 4 4 24 
151 4 3 2 4 4 4 4 25 
152 2 2 4 4 3 4 4 23 
153 3 3 3 3 4 4 3 23 
154 2 2 4 3 3 3 4 21 
155 4 3 3 3 2 4 3 22 
156 2 3 4 3 4 4 4 24 
157 4 3 2 4 2 2 3 20 
158 2 3 4 4 4 4 4 25 
159 4 3 3 4 3 4 3 24 
160 2 3 4 3 4 3 4 23 
161 4 3 3 4 3 4 3 24 
162 2 2 4 4 4 4 4 24 
163 4 4 3 3 3 2 3 22 
164 3 3 4 4 4 4 4 26 
165 4 3 3 3 3 4 4 24 
166 3 2 4 3 4 4 4 24 
167 4 3 4 4 4 4 3 26 
168 2 2 4 3 4 3 4 22 
169 4 2 3 3 3 4 4 23 
170 4 3 4 4 4 4 4 27 
171 2 3 3 4 4 4 4 24 
172 4 3 4 4 4 4 4 27 
173 4 3 3 4 3 4 4 25 
174 2 2 4 4 4 4 4 24 




176 4 2 4 4 4 4 4 26 
177 3 4 3 2 3 4 3 22 
178 4 3 4 4 4 3 4 26 
179 3 3 2 4 3 4 3 22 
180 4 3 4 2 4 4 4 25 
181 3 3 3 4 2 2 3 20 
182 4 3 4 4 4 3 4 26 
183 3 2 2 4 3 4 3 21 
184 4 3 4 3 4 3 4 25 
185 3 3 3 4 3 4 3 23 
186 4 3 4 4 4 4 4 27 
187 4 3 4 3 3 4 3 24 
188 4 2 2 4 4 4 4 24 
189 3 3 4 3 3 3 3 22 
190 4 3 2 4 4 4 4 25 
191 3 3 4 4 3 3 3 23 
192 4 3 3 2 4 4 4 24 
193 3 3 4 4 4 4 3 25 
194 4 3 3 4 4 3 4 25 
195 3 3 4 3 4 4 4 25 
196 4 3 3 4 4 4 4 26 
197 3 3 4 4 4 3 3 24 
198 4 3 3 4 2 4 4 24 
199 3 3 4 2 4 4 3 23 
200 4 3 2 4 3 3 4 23 
201 3 3 4 3 4 4 3 24 
202 4 3 3 4 4 3 4 25 
203 3 3 4 3 3 4 3 23 
204 4 3 3 4 4 3 4 25 
205 2 2 4 3 2 4 3 20 
206 4 3 4 4 4 2 4 25 
207 4 3 3 3 4 4 4 25 
208 3 3 4 4 3 4 4 25 
209 4 2 3 3 4 2 4 22 
210 4 3 4 4 3 4 4 26 
211 2 2 2 3 4 3 3 19 
212 4 2 4 4 4 4 4 26 
213 2 3 2 3 3 4 4 21 
214 2 2 4 4 4 4 3 23 
215 4 3 3 3 2 3 4 22 
216 3 4 4 4 4 4 4 27 
217 4 3 3 3 3 4 4 24 
218 3 3 4 4 4 3 3 24 
219 4 4 4 4 4 4 3 27 




221 4 3 3 3 3 3 4 23 
222 3 3 4 4 4 4 2 24 
223 4 2 3 3 3 3 4 22 
224 3 3 4 4 4 4 4 26 
225 4 2 2 3 3 3 3 20 
226 3 3 4 4 4 4 4 26 
227 4 2 3 3 3 4 3 22 
228 3 3 4 4 3 3 4 24 
229 4 3 3 3 3 4 3 23 
230 4 3 4 4 4 4 4 27 
231 4 3 3 3 2 3 2 20 
232 3 3 4 4 4 4 4 26 
233 4 3 3 2 4 4 3 23 
234 4 3 4 4 3 2 4 24 
235 4 3 4 2 4 4 3 24 
236 4 3 4 4 3 4 4 26 
237 4 3 4 2 4 3 3 23 
238 3 2 3 4 3 4 4 23 
239 4 3 4 2 4 4 3 24 
240 3 3 3 4 3 3 4 23 
241 4 3 4 4 4 4 3 26 
242 2 3 3 4 3 4 4 23 
243 4 3 4 3 4 4 3 25 
244 2 2 4 4 4 4 4 24 
245 3 2 4 2 3 4 3 21 
246 2 3 4 4 4 2 4 23 
247 4 2 4 4 3 4 3 24 
248 2 3 2 4 4 3 4 22 
249 4 3 4 3 3 4 3 24 
250 2 2 3 4 4 2 4 21 
251 4 3 4 3 3 4 3 24 
252 2 3 2 4 4 3 4 22 
253 4 3 4 2 3 4 3 23 
254 3 3 3 4 4 4 4 25 
255 4 3 4 3 3 3 3 23 
256 2 3 4 4 3 4 4 24 
257 4 3 3 3 3 4 3 23 
258 4 2 4 4 4 3 4 25 
259 3 3 3 3 3 4 3 22 
260 4 2 4 4 4 3 4 25 
261 3 2 3 3 3 4 3 21 
262 4 3 4 4 4 3 4 26 
263 3 2 2 3 2 4 3 19 
264 4 3 4 4 4 3 4 26 




266 4 3 4 4 4 3 4 26 
267 4 3 4 4 3 4 3 25 
268 4 2 3 3 4 3 4 23 
269 4 3 4 4 3 4 2 24 
270 2 2 4 4 4 3 4 23 
271 4 3 3 2 3 4 3 22 
272 3 3 4 4 4 3 4 25 
273 4 3 3 3 3 4 3 23 
274 2 2 4 4 4 2 4 22 
275 4 3 4 2 2 4 2 21 
276 2 2 4 4 4 3 4 23 
277 4 2 3 3 2 4 2 20 
278 2 2 4 4 4 3 4 23 
279 4 2 3 3 2 4 3 21 
280 4 3 4 4 4 3 4 26 
281 3 3 4 3 4 4 3 24 
282 4 3 4 4 2 4 4 25 
283 4 3 3 3 4 3 4 24 
284 2 3 4 4 4 4 3 24 
285 4 3 4 3 4 3 4 25 
286 3 3 3 4 3 4 4 24 
287 3 3 4 3 4 3 3 23 
288 4 3 3 4 4 4 4 26 
289 3 3 4 2 2 3 3 20 
290 4 3 2 4 4 4 4 25 
291 4 3 4 3 3 2 4 23 
292 2 3 4 4 4 4 4 25 
293 4 3 3 3 2 3 3 21 
294 3 3 3 4 4 3 3 23 







































atendido por los 
docentes 
 
3 3 3 4 3 2 3 21 
3 3 3 3 3 3 2 20 
4 3 4 2 3 2 3 21 
3 3 2 2 2 3 2 17 
3 2 3 3 3 3 3 20 
2 3 3 2 3 3 2 18 
3 2 3 3 2 2 2 17 
2 4 2 3 3 2 3 19 
3 3 4 3 2 3 2 20 
3 4 3 2 2 2 2 18 
2 3 3 3 2 2 2 17 
3 3 2 3 2 2 2 17 
3 4 3 2 3 2 3 20 
2 3 3 2 3 2 2 17 
3 3 2 3 2 2 3 18 
3 3 3 2 3 2 2 18 
2 3 2 3 3 3 3 19 
3 2 2 2 2 2 2 15 
2 3 3 3 3 3 3 20 
3 3 3 3 3 3 3 21 
2 2 2 3 3 3 3 18 
3 3 3 3 3 3 3 21 
3 3 2 2 3 3 2 18 
3 3 3 3 3 3 3 21 
2 4 3 3 2 3 2 19 
3 3 2 3 3 3 3 20 
2 3 3 3 2 3 3 19 
2 3 2 3 2 3 2 17 
3 3 2 3 2 3 2 18 
2 2 2 3 3 2 3 17 
3 2 2 2 2 3 2 16 
3 3 3 3 3 3 3 21 
3 3 3 2 2 3 2 18 
3 3 3 3 3 2 3 20 
2 3 3 3 3 3 2 19 
3 3 2 2 2 3 3 18 
3 3 3 3 2 3 3 20 
3 3 3 2 3 3 3 20 
2 3 3 3 3 2 3 19 




2 4 3 3 3 3 4 22 
3 3 2 3 3 3 3 20 
2 4 4 3 3 3 3 22 
3 3 3 3 3 3 4 22 
3 4 4 3 2 3 3 22 
2 3 3 3 3 3 3 20 
3 4 4 3 4 3 3 24 
2 3 3 3 3 3 4 21 
3 4 4 3 3 3 4 24 
3 3 3 3 3 3 3 21 
2 4 4 3 3 3 4 23 
3 3 3 3 3 3 3 21 
3 4 4 3 4 3 3 24 
3 3 3 3 3 4 4 23 
3 4 3 3 3 3 4 23 
3 2 3 3 3 3 3 20 
3 4 4 3 3 4 4 25 
3 2 2 4 3 3 3 20 
3 4 4 3 4 4 4 26 
2 2 3 4 3 3 3 20 
3 4 4 2 3 3 3 22 
2 3 2 3 4 3 3 20 
3 4 4 3 3 2 3 22 
3 3 3 3 3 3 3 21 
3 4 4 3 3 3 3 23 
3 3 3 3 4 3 3 22 
3 4 4 3 3 3 3 23 
3 3 3 3 4 3 4 23 
3 4 4 3 3 3 3 23 
3 3 3 3 3 3 3 21 
3 4 3 3 3 3 3 22 
3 3 3 3 3 3 3 21 
3 3 3 3 4 4 3 23 
3 3 3 3 3 3 4 22 
3 4 4 3 3 4 3 24 
2 4 3 4 4 3 3 23 
3 3 4 3 4 3 4 24 
3 4 3 3 3 4 4 24 
3 4 4 2 4 3 3 23 
3 3 3 4 3 3 3 22 
3 3 3 2 3 3 3 20 
3 4 3 3 3 3 3 22 
3 4 2 3 3 3 3 21 
3 4 4 3 3 3 3 23 




3 4 3 3 3 3 3 22 
3 4 4 4 3 3 3 24 
2 3 3 3 4 3 3 21 
2 4 4 4 3 4 4 25 
2 3 2 3 3 3 3 19 
3 4 3 2 3 4 4 23 
2 2 4 3 3 4 3 21 
3 4 3 3 3 3 3 22 
2 4 4 3 2 2 3 20 
4 3 3 3 4 2 3 22 
3 4 4 3 3 3 3 23 
3 4 4 3 3 3 3 23 
3 3 4 2 4 2 3 21 
3 4 3 3 2 2 3 20 
2 4 4 2 4 3 3 22 
3 3 3 3 2 3 3 20 
2 4 4 3 4 3 3 23 
3 4 2 2 3 3 3 20 
2 3 4 2 3 4 3 21 
3 4 2 2 3 3 3 20 
3 3 4 3 3 3 3 22 
3 4 3 3 3 3 3 22 
2 2 4 2 3 2 4 19 
3 3 3 3 4 3 3 22 
2 3 4 3 3 3 4 22 
3 4 3 2 3 3 4 22 
3 3 4 3 4 3 3 23 
3 4 3 3 3 3 3 22 
3 3 3 3 4 3 3 22 
3 3 3 3 2 3 3 20 
2 2 4 2 3 3 2 18 
3 4 3 3 4 2 3 22 
2 2 4 3 2 3 3 19 
3 3 3 2 4 3 3 21 
3 3 4 3 3 3 3 22 
3 3 3 3 4 3 3 22 
2 3 3 2 3 3 3 19 
3 4 3 2 3 3 3 21 
3 3 4 3 3 3 3 22 
3 4 3 3 3 3 3 22 
2 3 4 3 4 3 4 23 
3 3 2 3 3 4 3 21 
2 3 4 3 4 3 2 21 
3 3 2 2 2 2 3 17 




3 3 3 3 4 3 3 22 
2 4 4 3 3 4 3 23 
3 4 3 3 3 3 4 23 
3 4 4 3 4 4 3 25 
3 3 3 3 3 3 3 21 
2 2 4 2 3 2 3 18 
3 4 3 4 4 4 3 25 
3 2 3 3 3 3 4 21 
3 4 3 3 3 3 3 22 
2 4 3 3 3 4 3 22 
3 3 4 3 4 3 3 23 
3 4 4 3 3 4 4 25 
3 3 3 4 3 3 3 22 
3 4 4 3 3 3 3 23 
4 4 3 2 2 4 3 22 
3 4 4 4 3 4 4 26 
3 3 3 2 2 3 3 19 
2 3 4 3 4 3 4 23 
3 4 2 3 3 3 3 21 
3 3 3 3 3 3 4 22 
3 3 2 3 4 3 3 21 
2 2 3 3 3 3 3 19 
3 3 3 3 4 3 3 22 
2 2 4 3 3 3 3 20 
3 3 3 3 2 3 3 20 
2 3 4 3 4 3 3 22 
2 3 2 2 2 2 3 16 
2 3 4 3 3 3 2 20 
3 3 3 3 3 3 3 21 
2 3 4 3 4 3 3 22 
3 3 3 3 3 3 3 21 
2 2 3 3 4 2 3 19 
3 4 3 3 3 2 3 21 
3 3 4 2 3 3 3 21 
3 3 3 3 3 3 4 22 
3 2 4 3 3 4 4 23 
3 3 3 4 3 4 3 23 
2 2 3 3 3 3 3 19 
3 2 3 3 3 2 3 19 
3 3 3 3 3 4 2 21 
2 3 3 2 4 2 4 20 
33 3 4 4 3 3 3 53 
3 3 3 4 3 3 3 22 
2 2 4 2 3 3 3 19 




3 2 3 3 3 3 3 20 
3 4 3 2 3 2 3 20 
3 3 3 3 3 3 3 21 
3 3 2 3 3 3 3 20 
2 3 3 2 4 2 3 19 
3 3 3 2 2 2 3 18 
2 3 4 2 4 3 3 21 
3 2 2 3 3 3 3 19 
2 3 4 3 3 3 3 21 
3 3 3 3 3 3 3 21 
4 3 4 3 4 3 3 24 
4 3 4 3 3 3 3 23 
3 2 2 2 4 3 3 19 
3 3 4 3 3 3 3 22 
3 3 2 3 3 3 3 20 
3 3 4 2 3 3 3 21 
4 3 3 2 4 3 3 22 
3 3 4 3 3 3 3 22 
3 3 3 4 3 3 3 22 
3 3 3 3 3 3 3 21 
3 3 3 2 3 4 3 21 
3 3 3 4 3 3 3 22 
3 3 3 3 2 3 3 20 
3 3 4 2 4 3 3 22 
3 3 2 3 3 3 3 20 
3 3 3 3 3 2 3 20 
3 3 3 3 4 3 3 22 
3 3 3 3 3 3 3 21 
3 3 3 3 4 3 3 22 
2 2 3 3 2 2 3 17 
3 3 3 2 3 2 3 19 
3 3 3 3 3 4 4 23 
3 3 4 3 3 3 4 23 
2 2 3 3 3 2 3 18 
3 3 4 3 3 4 3 23 
2 2 2 3 3 3 3 18 
3 2 3 3 4 3 3 21 
2 3 2 3 3 3 4 20 
2 2 3 3 4 3 3 20 
2 3 3 3 2 3 3 19 
3 4 3 3 3 3 3 22 
3 3 3 3 3 3 2 20 
3 3 4 3 3 3 3 22 
2 4 3 3 33 4 3 52 




3 3 3 3 3 3 3 21 
3 3 4 3 4 3 2 22 
2 2 3 3 3 3 3 19 
3 3 4 3 4 3 3 23 
2 2 2 3 3 3 3 18 
3 3 4 3 4 3 3 23 
3 2 3 3 3 3 3 20 
3 3 4 2 3 3 3 21 
3 3 3 3 3 3 3 21 
4 3 3 3 4 3 3 23 
3 3 3 3 2 3 2 19 
3 3 4 2 4 3 3 22 
3 3 3 2 3 3 3 20 
4 3 4 2 3 2 3 21 
3 3 3 2 3 3 3 20 
4 3 3 3 3 3 3 22 
3 3 3 2 4 3 3 21 
3 2 3 3 3 3 3 20 
3 3 4 2 3 3 3 21 
3 3 3 2 3 3 3 20 
3 3 4 4 4 3 3 24 
2 3 3 4 3 4 3 22 
3 3 4 3 4 2 3 22 
2 2 3 4 4 4 3 22 
3 2 3 2 3 2 3 18 
2 3 3 3 4 2 3 20 
2 2 3 4 3 2 3 19 
2 3 2 3 3 3 2 18 
3 3 3 3 3 3 3 21 
2 2 3 2 3 2 3 17 
3 3 4 3 3 3 3 22 
2 3 2 3 3 3 3 19 
3 3 4 2 3 3 3 21 
3 3 3 3 4 3 3 22 
3 3 3 3 3 3 3 21 
2 3 3 3 3 3 3 20 
3 3 3 3 3 3 3 21 
2 2 4 2 4 3 3 20 
3 3 3 3 3 3 3 21 
2 2 4 2 4 3 2 19 
3 2 3 3 3 3 3 20 
3 3 4 3 3 3 3 22 
3 2 2 3 2 2 3 17 
3 3 3 2 4 3 3 21 




4 3 4 2 4 3 3 23 
4 3 4 3 3 3 3 23 
3 2 3 3 3 3 3 20 
3 3 4 3 3 3 2 21 
2 2 3 2 4 3 3 19 
3 3 3 2 3 2 3 19 
3 3 3 3 3 3 3 21 
3 3 3 3 3 3 3 21 
2 2 3 3 3 2 3 18 
3 3 3 2 2 3 2 18 
2 2 4 3 3 3 3 20 
3 2 3 3 3 3 2 19 
2 2 3 3 4 3 3 20 
2 2 3 3 2 3 3 18 
2 3 4 3 4 3 3 22 
3 3 4 3 4 3 3 23 
2 3 4 2 2 2 3 18 
3 3 3 3 4 3 3 22 
2 3 3 2 3 2 3 18 
3 3 3 3 3 3 3 21 
3 3 3 3 3 3 3 21 
3 3 3 3 3 3 3 21 
2 3 3 2 4 3 3 20 
3 3 3 2 2 3 3 19 
2 3 2 3 3 3 3 19 
3 3 3 3 3 2 3 20 
2 3 4 3 4 3 3 22 
3 3 3 3 2 3 3 20 
3 3 3 3 3 3 3 21 
3 3 3 3 3 3 3 21 
 
 
